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ΣΥΝΟΨΗ 
 
Στο πρώτο κεφάλαιο της παρούσας μελέτης γίνεται μία αναφορά στην έννοια της 
παγκοσμιοποίησης αλλά και στο τρόπο που επηρεάζει τον επιχειρηματικό κόσμο. Στο 
δεύτερο κεφάλαιο αναζήτουνται οι τρόποι που μία χώρα μπορεί και πρέπει να 
προωθήσει τις εξαγωγικές προσπάθεις στο εσωτερικό της. Ακολούθως στο τρίτο 
κεφάλαιο έχει γίνει μία προσπάθεια να διαχωριστούν οι παράγοντες που επηρεάζουν 
την εξαγωγική επίδοση της επιχείρησης σε οργανωτικούς, διευθυντικούς, εξωτερικούς, 
στρατηγικής, συμπεριφοράς και αυτούς που καθορίζουν τη φύση των σχέσεων 
ανάμεσα σε πελάτη-πωλητή. 
Στη συνέχεια γίνεται μια προσπάθεια να αναλυθούν οι παράγοντες αυτοί που 
ενδεχομένως επηρεάζουν θετικά την διεθνή πορεία των επιχειρήσεων (που στην ουσία 
παροτρύνουν τις επιχειρήσεις να ασχοληθούν με την εξαγωγή) μέσω παρουσίασης 
κάποιων συγκεκριμένων ερευνών που έχουν γίνει σε διάφορες χώρες του κόσμου. 
Ακόμα η αλληλεπίδραση των παραγόντων αυτών μεταξύ τους αλλα και ο αντίκτυπος 
στην επίδοση της εκάστοτε επιχείρησης. Ιδιαίτερη προσοχή έχει δοθεί κυρίως στις 
παράμετρους που αφορούν την ίδια την επιχείρηση και όχι τόσο στο εξωτερικό 
περιβάλλον της. 
 Αναλύονται συμπεριφορές και στρατηγικές που αφορούν την επιχείρηση και την 
οργάνωση της στην προσπάθεια εύρεσης των συνθηκών εκείνων που εντείνουν τα 
κέρδη των ήδη εξαγωγικών εταιρειών και υποκινούν-ωθούν άλλες να αποκτήσουν 
ενεργό ρόλο στη παγκόσμια σκηνή. Απαριθμούνται τα χαρακτηριστικά και οι 
ικανότητες των στελεχών εκείνων που σαφώς καθορίζουν τη πορεία της επιχείρησης. 
Τονίζεται η σημασία που έχει η οργάνωση της επιχείρησης ο κλάδος στον οποίο 
ανήκει και το είδος του προιόντος που φιλοδοξεί να προωθήσει. 
Τέλος στο τέταρτο κεφάλαιο αποσαφηνίζεται η ουσιαστική αξία που προκύπτει 
από τη σπουδαιότητα της φύσης των σχέσεων μεταξύ μίας εταιρείας και του 
πελατολογίου της σε επίπεδο εξαγωγικής επίτευξης. 
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1. Κεφάλαιο: Η παγκοσμιοποίηση και η επίδραση της 
 
ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Η παγκοσμιοποίηση είναι μία έννοια που ορίζει την εποχή μας αλλά και τον 
τρόπο με τον οποίο ζούμε. Αυτό το ξεχωριστό θέμα έχει προκαλέσει πλήθος ερευνών 
σχετικά με τον τρόπο που επηρεάζει τη κοινωνία. Είναι ένα φαινόμενο που 
εξαπλώθηκε με γρήγορο ρυθμό σε όλο το πλανήτη και έχει φέρει διαρθρωτικές 
αλλαγές σε κάθε τομέα που αφορά τον άνθρωπο είτε αυτός νοείται ως επιχειρηματίας 
είτε ως απλός πολίτης.  
Συχνά ακούμε αυτή τη λέξη η οποία παραδόξως αποτελεί ταυτόχρονα μία 
δύσκολη έννοια αλλά παράλληλα είναι από τις λίγες που πραγματικά περιγράφουν 
αποτελεσματικά τη κατάσταση την οποία βιώνουμε στην εποχή μας. 
Η παγκοσμιοποίηση  χρησιμοποιήθηκε σαν όρος πρώτη φορά το 1983 (Levitt) και 
πυροδότησε πλήθος αντικρούσεων. Η παγκοσμιοποίηση επηρεάζει τον απλό κόσμο, 
τις επιχειρήσεις  το εργατικό τους δυναμικό και τη κουλτούρα τους (Sara Bongiorni 
2007). Επηρεάζει επομένως έντονα τον επιχειρηματικό κόσμο αλλά και τις 
διαπροσωπικές σχέσεις γενικότερα ως προς τον τρόπο που ζούμε και αλληλεπιδρούμε 
στα ερεθίσματα του περιβάλλοντος ανεξάρτητα από το χώρο διαμονής μας. Αφορά το 
πολιτικό κοινωνικό τεχνολογικό αλλά και οικονομικό πλαίσιο στο οποίο κινούμαστε 
(Giddens 1999).  
 
1.1 Επέκταση της παγκοσμιοποίησης 
Τα κύρια αίτια από τα οποία η παγκοσμιοποίηση απέκτησε υπόσταση και 
εδραιώθηκε είναι το «άνοιγμα¨» των συνόρων μεταξύ των χωρών για ελεύθερο 
εμπόριο, οι πιο ελαστικές πολιτικές που αφορούσαν τις εμπορικές συναλλαγές, η 
μείωση της γραφειοκρατίας σε ότι είχε να κάνει με το διεθνές εμπόριο και φυσικά η 
ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας (Economist 2000). Με το πέρασμα των χρόνων οι 
κριτικές και οι συμπεριφορές απέναντι στη παγκοσμιοποίηση υπήρξαν ποικίλες κυρίως 
όσον αφορά το οικονομικό και επιχειρηματικό τομέα. 
Η παγκοσμιοποίηση έχει πολλά πρόσωπα και το αν μπορεί να αποβεί 
προσοδοφόρα εξαρτάται από πολλούς παράγοντες όπως η τοποθεσία και η οικονομική 
κατάσταση μιας χώρας. 
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Ερωτήματα όπως αν κάθε επιχείρηση παγκοσμίως είναι υποχρεωμένη να 
ακολουθήσει την  κατεύθυνση αυτή της διεθνοποίησης καθώς και το αν ακόμα και 
χώρες χαμηλής ανάπτυξης θα μπορέσουν να εκμεταλλευτούν προς όφελος τους την 
κατάσταση εγείρονται διαρκώς.  
Ενώ το διεθνές εμπόριο εμφανίζεται να προσφέρει σε όλα τα έθνη την ίδια 
ευκαιρία χωρίς περιορισμούς για οικονομική ανάπτυξη, η παγκοσμιοποίηση δεν 
θεωρείται ικανό μέσο εξισορρόπησης των οικονομικών ανισοτήτων μεταξύ των χωρών 
του τρίτου κόσμου και των υπολοίπων κρατών. 
Ο παγκόσμιος οργανισμός εμπορίου (WTO), δημιουργήθηκε από τα Ηνωμένα 
Έθνη το 1995, με σκοπό τη προστασία των περιοχών που δραστηριοποιούνται στο 
εμπόριο. Παρόλα αυτά για λόγους έλλειψης  «μέσων» πίεσης και άσκησης επιρροής οι 
λιγότερο ανεπτυγμένες χώρες έμειναν στο περιθώριο ενώ τη μερίδα του λέοντος 
απορρόφησαν κυρίως χώρες που είχαν τη δύναμη να εδραιωθούν σε διεθνές επίπεδο.  
Ο χρόνος αλλάζει την οπτική γωνία από την οποία βλέπουμε τον κόσμο. Η 
εξαγωγική και η εισαγωγική δραστηριότητα προϋπήρχαν εδώ και αιώνες. Τα υλικά 
αγαθά «μετακινούνταν» ελεύθερα και παλαιότερα. Όμως λόγω της συνεχούς εξέλιξης 
,όπως προείπαμε, της τεχνολογίας και των μεταφορικών μέσων δηλαδή στην ουσία της 
μείωσης του κόστους εμπορικών συναλλαγών οι επιρροές που προκύπτουν από την 
συνεχή επαφή μεταξύ των χωρών είναι εντονότερη. 
 Αυτό που κυρίως αλλάζει επομένως τα δεδομένα στο διεθνές στερέωμα είναι ο 
βαθμός της οικονομικής ανεξαρτησίας καθώς επίσης και η αυξανόμενη συγκέντρωση 
του πλούτου σε περιορισμένες κοινωνικές ομάδες, διαφοροποιεί τους κανόνες όσον 
αφορά το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στις επιχειρήσεις που επιθυμούν να επεκταθούν 
στο εξωτερικό.  
Οι προϋποθέσεις για μια επιτυχημένη διεθνή πορεία δεν είναι πλέον 
προκαθορισμένες οι καταναλωτές αλλάζουν άρα οι πρακτικές και οι πολιτικές 
αλλάζουν. Οι καταναλωτές δεν ενδιαφέρονται για το τι αγοράζουν αλλά το από πού το 
πως.  
Οι επιχειρήσεις δεν πωλούν απλά ένα προϊόν αλλά όλο το προφίλ της εταιρείας 
(Noreena Hertz 2001), τα ήθη της, τη κουλτούρα της, όλη η πολιτική τους είναι πλέον 
στραμμένη στις ξένες επενδύσεις. Ένα ενδιαφέρον παράδειγμα προσφέρει ο 
MacGillivray (2006) αναφέροντας το βραζιλιάνικο πιπέρι το οποίο πωλείται σε Ινδούς 
μετανάστες σαν αγγλική φίρμα με γερμανικό όνομα από αμερικάνικη εταιρεία με 
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ιρλανδικό όνομα η εθνική ταυτότητα χάνει την βαρύτητα της. Ένα προϊόν αποκτά 
φήμη αν πλασαριστεί σωστά ανεξαρτήτως προέλευσης. 
 Οι ευκαιρίες για διεθνή δραστηριοποίηση είναι πλέον κάτι παραπάνω από 
ελκυστικές είναι όμως και προσβάσιμες για όλους?  
Έχουν όλες οι επιχειρήσεις την ίδια ευκαιρία να αδράξουν αυτές τις ευκαιρίες και 
πως αυτές θα επηρεάσουν την περαιτέρω άνθηση και ανάπτυξη τους? 
Κάποια από αυτά τα ερωτήματα θα ήταν φρόνιμο να ερευνήσουμε με βασικό 
γνώμονα το κέρδος. Δηλαδή αν πραγματικά αξίζει για μία επιχείρηση να ξεφύγει από 
τα σύνορα της χώρας της και να δοκιμάσει την τύχη της σε μια μεγαλύτερη αγορά 
όλον τον υπόλοιπο κόσμο! Καθώς και το σημαντικό ρόλο που παίζει το περιβάλλον 
της επιχείρησης και πιο συγκεκριμένα η χώρα στην οποία εδρεύει και το κατά πόσο 
αυτή προσφέρει ευκαιρίες διεθνοποίησης. 
Ο σκοπός της παρούσης μελέτης είναι να ερευνήσουμε τους λόγους για τους 
οποίους μία επιχείρηση κάνει άνοιγμα στο εξωτερικό και τις επιπτώσεις που μια τέτοια 
κίνηση έχει για τη πορεία της και την επίδοση της. 
Υπάρχει ένα πλήθος αρθρογραφίας η οποία έχει ασχοληθεί με το τι καθιστά μία 
επιχείρηση ανταγωνιστική στο διεθνές στερέωμα. Όμως αυτό που πραγματικά 
ενδιαφέρει τον επιχειρηματικό κόσμο δηλαδή το μέγεθος της επίπτωσης της διεθνούς 
επέκτασης στην επίδοση δεν έχει βρεθεί τρόπος να μετρηθεί με αντικειμενικά 
κριτήρια. 
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2. Κεφάλαιο: Ο ρόλος των κυβερνήσεων 
 
2.1 Η συμμετοχή των κυβερνήσεων στη διεθνοποίηση με βοηθητικά προγράμματα 
Υπάρχουν συγκρούσεις αναφορικά με το αν η διεθνοποίηση θα έχει θετικά 
οικονομικά αποτελέσματα για μια επιχείρηση και κατά επέκταση για μια χώρα. Από 
τη μία πλευρά ισχύει η άποψη ότι είναι αναγκαία η διεθνής επέκταση για την υγιή 
εξέλιξη της οικονομίας. Από την άλλη υπάρχουν κάποιες κυβερνήσεις, αρκετά 
λιγότερες σήμερα, που επιβάλλουν τον υπερποστατευτισμό των εγχώριων προϊόντων 
αντιμετωπίζοντας κάθε τι ξένο με καχυποψία και την παγκοσμιοποίηση σαν μία 
ακόμα «άγρια» εκδήλωση του καπιταλισμού. Οι χώρες αυτές έχουν στατιστικά 
χαμηλότερο ρυθμό ανάπτυξης, χαμηλά οικονομικά μεγέθη και μηδαμινή εξαγωγική 
δραστηριότητα.  
Επομένως καθίσταται σαφές ότι η κρατική βοήθεια γίνεται ολοένα και 
περισσότερο αν όχι απαραίτητη, ουσιώδης για την προώθηση της διεθνούς 
δραστηριότητας των επιχειρήσεων που λειτουργούν υπο την επιρροή της. Οι Ηνωμένες 
πολιτείες για παράδειγμα ξόδεψαν περίπου 3,6 δισεκατομμύρια δολάρια το 1995 σε 
προγράμματα εξαγωγικής προώθησης  και αποτελούν μία από τις χώρες που ξοδεύει 
τα λιγότερα κεφάλαια μεταξύ των ανεπτυγμένων χωρών (Brown 2005). 
Πολλές επιχειρήσεις είναι ανίκανες ή δεν επιθυμούν να ενασχοληθούν με τις 
εξαγωγές κυρίως λόγω έλλειψης εμπειρίας, περιορισμένων πηγών χρηματοδότησης ή 
κάποιων άλλων εμποδίων. 
 Τα προγράμματα προώθησης εξαγωγικής δραστηριότητας που παρέχονται από  
κάποιες κυβερνήσεις κάποιους εμπορικούς οργανισμούς και άλλες κρατικές 
οργανώσεις στοχεύουν στο να βοηθήσουν τις εταιρείες, κυρίως τις μικρομεσαίες να 
ξεπεράσουν τα εμπόδια που συναντούν στη προσπάθεια που κάνουν να επεκταθούν 
(Wheeler, 1990). Ο σκοπός των προγραμμάτων αυτών είναι να δώσουν ώθηση στις 
εξαγωγές μέσω της βελτίωσης των ικανοτήτων της επιχείρησης αλλά και των 
στρατηγικών που ακολουθεί για να επιτύχει την απόκτηση ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος (Czinkota, 1996 Diamantopoulos et al., 1993; Seringhaus and Rosson, 
1990), παράμετροι που έχουν άμεση σχέση με την επίδοση της σε διεθνές επίπεδο 
(Aaby and Slater, 1989;Cavusgil and Zou, 1994; Zou and Stan, 1998). 
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Πολλοί ερευνητές είχαν εστιάσει στο πως συγκεκριμένα προγράμματα όπως η 
οργάνωση μίας έκθεσης, οι φορολογικές διευκολύνσεις σε εξαγωγικές επιχειρήσεις, η 
οργάνωση σεμιναρίων και η κρατική επιδότηση τους μπορούν να βελτιώσουν τις 
επιδόσεις μίας εξαγωγικής επιχείρησης (Diamantopoulos et al., 1991).  
Σήμερα στο επίκεντρο της προσοχής είναι η επιχείρηση και πως αυτή αξιοποιεί 
τέτοιου είδους βοήθεια από την εκάστοτε κυβέρνηση προς όφελος της, προκειμένου 
δηλαδή να επιτύχει τους εξαγωγικούς στόχους της. Θα πρέπει να επισημανθεί ότι κάθε 
επιχείρηση χρησιμοποιεί διαφορετικό αριθμό και τύπο προωθητικού προγράμματος. 
Αυτό συμβαίνει διότι οι εταιρείες διαχωρίζονται σύμφωνα με το βαθμό της 
συμμετοχής τους σε διεθνείς δραστηριότητες.  
Είναι φανερό ότι η κάθε επιχείρηση έχει διαφορετικές ανάγκες (Czinkota, 1996) 
και αντιμετωπίζει διαφορετικά εμπόδια (Kotabe and Czinkota, 1992) τα οποία 
φιλοδοξεί να λύσει μέσω αυτών των προγραμμάτων ανάλογα με το μέγεθος της και το 
είδος της επιχειρηματικής δραστηριότητας της.  
Υπάρχει ένα ευρύ φάσμα βοηθητικών προγραμμάτων που έχουν ως στόχο να 
διευκολύνουν τον δρόμο προς πιο επιτυχημένες πωλήσεις στο εξωτερικό. Κάποια 
ιδιαίτερα ενδιαφέροντα αναφέρονται στην παροχή πληροφοριών υπό την μορφή της 
έρευνας αγοράς σε ξένες χώρες, σεμιναρίων με θέμα τις εξαγωγές κτλ. Άλλου είδους 
προγράμματα δίνουν κίνητρα για διεθνή επέκταση μέσω διαλέξεων ενώ η λεγόμενη 
οργανωσιακή υποστήριξη περιλαμβάνει εκμάθηση μεθόδων logistics για εξαγωγές, 
καθοδήγηση σχετικά με ότι έχει να κάνει με το marketing, χρηματική υποστήριξη, 
επισκέψεις ξένων αγοραστών, δημιουργία επαφών με πελάτες του ομοειδούς κλάδου 
(Seringhaus and Rosson, 1990; Diamantopoulos et al., 1993). 
O Czinkota (1996) παρουσίασε ένα μοντέλο που υποδείκνυε τον τρόπο με τον 
οποίο αυτά τα βοηθητικά προγράμματα επηρεάζουν την εξαγωγική επίδοση μίας 
επιχείρησης. Σύμφωνα με αυτό το μοντέλο, η βοήθεια που παρέχεται επηρεάζει την 
επίδοση μόνο έμμεσα. Αυτά τα προγράμματα είναι μόνο όργανα που αυξάνουν τις ήδη 
υπάρχουσες ικανότητες και δυνατότητες της επιχείρησης σε ότι έχει να κάνει με την 
οργάνωση και τη διοικητική γραμμή που ήδη ακολουθεί μία εταιρεία.  
Οι οργανωτικές δυνατότητες αφορούν τη βαθειά γνώση της αγοράς, τις 
διασυνδέσεις, το ικανό ανθρώπινο δυναμικό και την έρευνα. 
 Ότι έχει να κάνει με τις διοικητικές ικανότητες περιλαμβάνει την εκπαίδευση, τον 
βαθμό της διεθνούς συμμετοχής σε αγοραπωλησίες, την εμπειρία, την κατάρτιση και 
τον σαφή εξωγενή προσανατολισμό. Αυτά τα χαρακτηριστικά επηρεάζουν (και ίσως 
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επηρεάζονται) από το βαθμό της δραστηριοποίησης της εταιρείας στις εξαγωγές, που 
με τη σειρά του επηρεάζει την εξαγωγική επίδοση της.  
Οι Seringhaus, Rosson (1990) βλέπουν με τη σειρά τους και αυτοί, την πολιτική 
προώθησης των εξαγωγών, με ποικίλους τρόπους κάποιους από τους οποίους 
προαναφέραμε ως μία μέθοδο να βελτιωθεί η ικανότητα της επιχείρησης να επεκτείνει 
την δραστηριότητα της διεθνώς και τελικώς να βελτιώσει τις πιθανότητες της να 
αποκτήσει μία επιτυχημένη θέση στη διεθνή αγορά. 
Οι επιχειρήσεις διαφέρουν μεταξύ τους ως προς το πόσο προσανατολισμένες είναι 
προς τη διεθνή αγορά, έτσι διαφέρουν αντίστοιχα και στις δυνατότητες που έχουν ως 
προς τα κεφάλαια τους το ανθρώπινο δυναμικό τις στρατηγικές τους αλλά και τα 
εμπόδια που συναντούν. Έτσι οι ανάγκες κάθε εταιρείας όσον αφορά τα μέσα 
προώθησης που χρησιμοποιούνται ποικίλουν βάσει της επιχειρησιακής εμπειρίας με το 
αντικείμενο. Οι Kotabe Czinkota (1992), Seringhaus Rosson (1990) υποστήριξαν ότι οι 
στόχοι των προωθητικών προγραμμάτων είναι συνυφασμένοι με το βαθμό της 
«διεθνοποίησης» της εκάστοτε εταιρείας, και επομένως αντίστοιχα θα πρέπει να 
διαχωρίζονται και οι εταιρείες σε κατηγορίες. Οι Diamantopoulos et al. (1993) 
πρότειναν ένα ιεραρχικό μοντέλο προκειμένου να επεξηγήσουν το όφελος από τα 
προωθητικά προγράμματα στο τομέα των εξαγωγών σε διαφορετικά στάδια εταιρικής 
δραστηριοποίησης σε διεθνές επίπεδο.  
Στα πρώτα στάδια επέκτασης μία επιχείρηση μπορεί να χρησιμοποιήσει τη 
βοήθεια αυτή που παρέχεται για να γνωρίσει τις ευκαιρίες και τα πλεονεκτήματα της 
διεθνοποίησης και έτσι να αποκτήσει κίνητρα να εξάγει. Οι επιχειρήσεις αυτές 
χρειάζονται πληροφορίες σχετικά με την οργάνωση των εξαγωγών. Στο τρίτο και 
τελευταίο στάδιο του μοντέλου αυτού, οι εταιρείες χρειάζονται βοήθεια στο να 
υλοποιήσουν τις εξαγωγικές τους δραστηριότητες όπως να πουλήσουν τα προϊόντα 
τους στο εξωτερικό.  
Οι βασικές κατηγοριοποιήσεις που περιγράφουν τα διαφορετικά στάδια που 
περνά μία επιχείρηση προκειμένου να δραστηριοποιηθεί πλήρως σε διεθνές επίπεδο 
είναι: 
 
 
- Οι επιχειρήσεις που δεν εξάγουν (non-exporters) 
- Αυτές που ξεκινούν να ερευνούν τις εξαγωγές σαν μία νέα προσοδοφόρα 
πιθανότητα 
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- Εταιρείες που εξάγουν κατά αραιά χρονικά διαστήματα χωρίς πραγματική 
δέσμευση στις εξαγωγές  
- Επιχειρήσεις που ενεργά ασχολούνται με τις εξαγωγές 
- Επιχειρήσεις που οι εξαγωγές είναι αναπόσπαστο και βασικό κομμάτι της 
λειτουργίας τους (Kotabe, Czinkota, 1992). 
 
Είναι αρκετά δύσκολο να μετρηθεί η επίδραση των προωθητικών προγραμμάτων 
στην επίδοση των εξαγωγικών επιχειρήσεων. Η βασική δυσκολία που προκύπτει είναι 
ότι πολλοί παράγοντες, όπως θα αναλύσουμε και πιο κάτω περιεκτικότερα, 
επηρεάζουν τις επιδόσεις τέτοιων επιχειρήσεων, η επίδραση δε που έχουν σε αυτές 
συνίσταται τόσο ως προς την απόδοση σε οικονομικούς όρους όσο και ως προς την 
συμπεριφορά που θα έχει μία επιχείρηση (Seringhaus and Rosson, 1990). 
Μία γραμμή που ακολουθήθηκε σε διάφορες έρευνες είναι αυτή της 
συνειδητοποίησης εκ μέρους της επιχείρησης της ύπαρξης τέτοιων προγραμμάτων και 
της ορθής αξιοποίησης τους (Mansfield et al., 1987; Wheeler,1990; Pahud de 
Mortanges and Van Gent, 1991).  
Παρόλο που η χρήση και η συνειδητοποίηση μπορεί να βοηθήσουν το πλάνο 
δράσης μίας επιχείρησης δεν μετρούν το μέγεθος της επίδρασης. Διότι η 
συνειδητοποίηση δεν οδηγεί πάντα στη καλή χρησιμοποίηση των προγραμμάτων και 
δεύτερον αξιολογεί το κατά πόσο τα προωθητικά αυτά προγράμματα γίνονται γνωστά 
στον επιχειρηματικό κόσμο παρά την συμβολή των ίδιων των προγραμμάτων 
(Marandu, 1995).  
Οι αντιλήψεις των  ίδιων των επιχειρήσεων έχουν χρησιμοποιηθεί ως υποδείξεις 
μέτρησης της επίδρασης των προγραμμάτων χωρίς ιδιαίτερη αποτελεσματικότητα. Οι 
εταιρείες τείνουν να αξιολογούν με υψηλές βαθμολογίες προγράμματα που στην 
πραγματικότητα δεν έχουν ουσιαστική επίδραση όσον αφορά την εξαγωγική τους 
δραστηριότητα.  
Αντιθέτως μάλιστα σε πολλές περιπτώσεις (Czinkota (1995) βρέθηκαν πολλές και 
σημαντικές διαφορές ανάμεσα στα προγράμματα που επιζητούσαν οι επιχειρήσεις σαν 
οδηγούς και στους τύπους των προγραμμάτων που ήταν απαραίτητοι σύμφωνα με την 
άποψη των πελατών τους προκειμένου να γίνουν ανταγωνιστικότεροι. 
Επιπροσθέτως υπάρχουν αποδείξεις που δείχνουν ότι μερικές φορές κάποιες 
εταιρείες χρησιμοποιούν κάποια προγράμματα αμφισβητούμενης 
αποτελεσματικότητας λόγω της πίεσης που δέχονται από τους προμηθευτές των 
 11
εξαγωγικών προωθητικών προγραμμάτων (Seringhaus and Rosson, 1990, p. 207). Με 
λίγα λόγια η μέτρηση εκ των έσω δηλαδή βάση στοιχείων που προέρχονται από 
λεγόμενα των επιχειρήσεων δεν είναι αντικειμενική. 
Μία άλλη προσέγγιση που έχει γίνει σχετικά με τον βαθμό επίδρασης είναι αυτή 
που δίνει βάση και βάρος στον ανθρώπινο παράγοντα. Μετακινείται η εστίαση από το 
σύνολο της επιχείρησης στον manager. Στην διοίκηση της επιχείρησης σαν μονάδα  
που με τις ικανότητες και την προϋπάρχουσα εμπειρία αξιοποιεί την νέα γνώση ,όποια 
πιστεύει αυτή ότι της είναι απαραίτητη, με το καλύτερο δυνατό τρόπο. Η ανάλυση της 
«μονάδας» είναι κριτικής σημασίας στην διερεύνηση της εξαγωγικής επίδοσης 
(Katsikeas et al. 2000) and Diamantopoulos et al. 1993).  
Κάποιες μακροοικονομικές αναλύσεις προσπάθησαν να αναλύσουν με 
στατιστικούς όρους την σχέση μεταξύ της επένδυσης που γίνεται σε προωθητικά 
προγράμματα και στην απόδοση των επιχειρήσεων σε επίπεδο εξαγωγικών πωλήσεων. 
Πράγμα δύσκολο αν όχι αδύνατο εφόσον είναι τόσοι πολλοί και πολυδιάστατοι οι 
παράγοντες που επηρεάζουν τις εξαγωγικές πωλήσεις (Seringhaus and Rosson, 1990). 
Με τη πάροδο των χρόνων έχουν βρεθεί σχέσεις θετικής επίδρασης μεταξύ των 
προγραμμάτων και της εξαγωγικής επέκτασης (Reid (1984)). Επίσης η χρήση  
«εμπορικών αποστολών» βρέθηκαν να διεγείρουν τον αριθμό επαφών με ξένους 
πελάτες και την καλύτερη καθώς και ομαλότερη είσοδο στις νέες αγορές στόχους. 
Έτσι θα μπορούσαμε να πούμε με ευκολία ότι ένα πλήθος προτάσεων έχουν γίνει 
κατά καιρούς σε επίπεδο επιστημονικής έρευνας προκειμένου να μετρηθεί και 
αξιολογηθεί η επίδραση των προγραμμάτων αυτών. Το μόνο κοινό εύρημα στις πιο 
πρόσφατες έρευνες είναι ότι η έννοια της εξαγωγικής επίδοσης εμπεριέχει 
διαφορετικές εκφάνσεις που πρέπει να ληφθούν υπόψη και να μετρηθούν με τις 
κατάλληλες μεταβλητές (Diamantopoulos, 1999; Katsikeas et al., 2000; Shoham, 
1998; Styles, 1998; Zou et al. 1998). Katsikeas et al. 2000). Πιο συγκεκριμένα οι πιο 
βασικοί παράμετροι που αποτελούν ενδείξεις όσον αφορά την επίδοση είναι 
? Οι οικονομικές μετρήσεις που βασίζονται σε πωλήσεις, κέρδη και μερίδιο 
αγοράς 
? Μη οικονομικές μετρήσεις που σχετίζονται με τις αγορές του εξωτερικού 
,όπως ο αριθμός των χωρών που εξάγει μία επιχείρηση, τα προϊόντα που εξάγει  
? Γενικευμένες υποκειμενικές μετρήσεις όπως την επίτευξη των εξαγωγικών 
στόχων μίας επιχείρησης, το επίπεδο εξαγωγικής επιτυχίας και την γενικότερη 
ικανοποίηση της από την διεθνή δραστηριοποίηση της όπως καθορίζεται από την ίδια 
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την επιχείρηση. Όσον αφορά αυτήν την κατηγορία θα μπορούσαμε να πούμε ότι ποιος 
καλύτερος κριτής του σε ποιον βαθμό η επιχείρηση επιτυγχάνει τους στόχους της από 
αυτόν που τους θέτει δηλαδή την διοίκηση (Seifert and Ford, 1989; White et al. 1998). 
Τα προγράμματα προώθησης αποσκοπούν στο να παρέχουν καλύτερη γνώση στις 
επιχειρήσεις για τις ευκαιρίες που τους παρουσιάζονται ως προς τις εξαγωγές και για 
τις πρακτικές που θα πρέπει να εφαρμόσουν. Ακόμα φιλοδοξούν να αυξήσουν την 
αναγωρισιμότητα των προϊόντων μίας εταιρείας στο εξωτερικό (π.χ. συμμετοχή σε 
εκθέσεις), να αυξήσουν την ανταγωνιστικότητα και το μερίδιο αγοράς της σε διεθνές 
επίπεδο και να πολλαπλασιάσουν τα κέρδη της ως αποτέλεσμα των εξαγωγών της 
(Cavusgil and Zou, 1994). 
Είναι φανερό ότι προγράμματα εξαγωγικής προώθησης έχουν και εκπαιδευτικό 
χαρακτήρα. Παρέχουν πληροφόρηση και εκπαιδεύουν το προσωπικό, καθοδηγούν την 
πορεία της επιχείρησης καθώς επεκτείνεται σε ξένες αγορές. Έτσι ακόμα και 
επιχειρήσεις που δεν έχουν υψηλό βαθμό εξαγωγών μπαίνουν στη διαδικασία να 
επενδύσουν σε τέτοια προγράμματα, θεωρώντας ότι κάτι τέτοιο θα αποδώσει καρπούς 
στο μέλλον(Cavusgil and Zou, 1994 Diamantopoulos et al. 1993; Styles, 1998). Τα 
προγράμματα είναι ικανά να προωθήσουν την εδραίωση των εταιρειών σε νέες 
περισσότερο επικερδείς αγορές (όσον αφορά αυτές που ήδη ασχολούνται κατά βάση 
με εξαγωγές) και να δώσουν κίνητρο σε εταιρείες που βρίσκονται σε αρχικό στάδιο 
ενασχόλησης με εξαγωγές να εισχωρήσουν καλύτερα σε νέες αγορές (Reid, 1984). 
 
2.2 Έρευνα αναφορικά με την επίδραση των κυβερνητικών εξαγωγικών 
προωθητικών προγραμμάτων 
Παίρνοντας σαν υπόθεση ότι η χρήση εξαγωγικών προωθητικών προγραμμάτων 
οδηγεί σε μεγαλύτερες επιδόσεις και στην επίτευξη των εξαγωγικών στόχων και 
ικανοτήτων μίας επιχείρησης διεξείχθει μία έρευνα σε ένα δείγμα 500 μικρών και 
μικρομεσαίων επιχειρήσεων. Οι συγκεκριμένες επιχειρήσεις είχαν ως κύρια 
ενασχόληση την τεχνολογία της πληροφόρησης ( λογισμικά για υπολογιστές συσκευές 
τηλεπικοινωνίας κτλ.) και εδρεύουν στον Καναδά. Παράλληλα οι ερευνητές θεώρησαν 
ότι η συσχέτιση μεταξύ χρησιμοποίησης διαφόρων προγραμμάτων και εξαγωγικής 
επίδοσης θα μετριαστεί από το βαθμό εξαγωγικής δραστηριότητας της εκάστοτε 
επιχείρησης. Αυτό συμβαίνει διότι οι επιχειρήσεις που δεν έχουν εμπειρία σε εξαγωγές 
(pre-exporters) θα χρειαστούν προγράμματα που θα τους παρέχουν πληροφορίες 
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σχετικά με το πώς θα κινηθούν σε ξένες αγορές πως θα εκμεταλλευτούν τις ευκαιρίες 
που θα τους εμφανιστούν, τι πλάνο δράσης και ποιες στρατηγικές θα ακολουθήσουν. 
Επομένως οι ανάγκες τους είναι πολύ συγκεκριμένες και η χρήση μεγάλης γκάμας 
βοηθητικών προγραμμάτων παρέχουν μονοδιάστατη βοήθεια και αποτελέσματα που 
σχετίζονται με τη παρούσα φάση της εταιρείας.  
Σε δεύτερο επίπεδο οι επιχειρήσεις με περιορισμένη εμπειρία σε εξαγωγές έχουν 
ανάγκη από προγράμματα που θα τους βοηθήσουν να αποκτήσουν μεγαλύτερο εύρος 
πελατών (περισσότερες επαφές), μεγαλύτερη κατανόηση της αγοράς που εισέρχονται 
και των ευκαιριών που τους παρουσιάζονται, εκπαίδευση σε στρατηγικές με 
μεσοπρόθεσμο και βραχυπρόθεσμο σχεδιασμό, μεγαλύτερη αφοσίωση στη διεθνή 
επέκταση με προϊόντα που ανταποκρίνονται στις ανάγκες διαφοροποιημένου 
καταναλωτικού κοινού. Συνεπώς οι επιχειρήσεις αυτές έχουν περισσότερη ανάγκη από 
μεγαλύτερη ποικιλία και εφαρμογή προγραμμάτων προώθησης. 
Οι επιχειρήσεις με μεγάλη εξαγωγική δραστηριότητα γνωρίζουν πώς να 
οργανώνουν τις εξαγωγές τους. Ξέρουν τις διαδικασίες, τους κανόνες και τις 
στρατηγικές. Ενώ έχουν διαμορφώσει το πλάνο δράσης που ακολουθούν (active 
exporters). Για αυτές τις περιπτώσεις εταιρειών αυτό που είναι ουσιώδες είναι η 
ύπαρξη προγραμμάτων που τους βοηθούν να κατανοήσουν και να εισέλθουν σε νέες 
αγορές. Δηλαδή προγράμματα πιο συγκεκριμένα που ενισχύουν την οικονομική 
απόδοση της επιχείρησης και την ποικιλία των αγορών στις οποίες δραστηριοποιείται. 
Τέλος οι επιχειρήσεις που είναι απόλυτα προσανατολισμένες σε ξένες αγορές 
ξέρουν να  αναλύουν και να αξιολογούν μια καινούργια αγορά χρησιμοποιούν 
προγράμματα μόνο σε σχέση με ότι έχει να κάνει με αυτά που θα αυξήσουν άμεσα τα 
οικονομικά μεγέθη της εταιρείας θα τους δώσουν πιο γρήγορα στοιχεία για αγορές 
(όπως συγκεκριμένες γεωγραφικές λεπτομέρειες) που θα διευκολύνουν την εδραίωση 
τους εκεί.  
Στην ουσία τα προγράμματα δεν επηρεάζουν τις ήδη καλά δομημένες στρατηγικές 
που εφαρμόζει μία εταιρεία τέτοιου επιπέδου παρά μόνο τις οικονομικές επιδόσεις και 
το μέγεθος δραστηριοποίησης σε ποικίλες αγορές στόχους Diamantopoulos et al. 
(1993) 
Οι διευθυντές των εξαγωγών των επιχειρήσεων που επιλέχθηκαν, απάντησαν σε 
ένα ερωτηματολόγιο 22 σελίδων με μέσο όρο συμπλήρωσης μίας ώρας.  
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Το ερωτηματολόγιο αυτό περιελάμβανε θέματα σχετικά με τις στρατηγικές της 
επιχείρησης της επιδόσεις της και την χρησιμοποίηση από την ίδια την εταιρεία  
καναδικών προγραμμάτων προώθησης των εξαγωγών. 
Το συχνότερα χρησιμοποιούμενο μέτρο σύγκρισης της εξαγωγικής επίδοσης είναι η 
λεγόμενη εξαγωγική ένταση (export intensity), δηλαδή το πηλίκο των εξαγωγικών 
πωλήσεων και των συνολικών πωλήσεων σε δεδομένη χρονική περίοδο (Katsikeas et 
al. 2000). Οι διερωτώμενοι έπρεπε να παρέχουν πληροφορίες σχετικά με τις ετήσιες 
εξαγωγικές και συνολικές πωλήσεις τους καθώς και τις αντίστοιχες των τελευταίων 
ετών. Η εξαγωγική ανάπτυξη για το τελευταίο έτος λειτουργίας μετρήθηκε ως η 
διαφορά μεταξύ των δύο. Επίσης οι επιχειρήσεις έδωσαν απαντήσεις αναφορικά με τον 
αριθμό των χωρών στις οποίες εξάγουν και το ποσοστό των συνολικών εξαγωγών που 
προορίζονται για τους ανάλογους προορισμούς, προκειμένου να μετρηθεί ο βαθμός της 
ποικιλομορφίας που υπάρχει στις εξαγωγές τους (export diversity) Katsikeas et al. 
(2000). Μεγάλη βάση δόθηκε στο ποσοστό των εξαγωγών που πραγματοποιούν στον 
κοντινότερο γείτονα τους τις ΗΠΑ.    
Όσον αφορά τις ικανότητες του marketing των επιχειρήσεων στο τομέα των 
εξαγωγών, αυτές μετρήθηκαν με τη χρήση μίας κλίμακας εννέα βαθμίδων, όπου οι 
επιχειρήσεις σύγκριναν το κατά πόσο κατέχουν εξαγωγικές ικανότητες σε σχέση με 
τους ανταγωνιστές τους (Czinkota (1996)). Η σύγκριση έγινε αναφορικά με τα 
παρακάτω(e.g. Diamantopoulos et al. 1993): 
 
? Ικανότητα στη σωστή διανομή 
? Ικανότητα στην ανάπτυξη επαφών σε ξένες αγορές στόχους 
? Ικανότητα στην απόκτηση πληροφοριών για τις ξένες αγορές 
Οι επιδιώξεις των επιχειρήσεων για περαιτέρω εξαγωγική ανάπτυξη μετρήθηκε βάση 
(κλίμακα εννέα βαθμίδων όπου το 1 είναι το καθόλου και το 9 το κατά πολύ) του 
βαθμού προτεραιότητας που θέτουν στο να δραστηριοποιηθούν είτε σε νέες 
γεωγραφικές περιοχές είτε με νέα προϊόντα μέσα στον επόμενο χρόνο καθώς και στα 
επόμενα τρία. 
Στη συνέχεια τα εξαγωγικά βοηθητικά προγράμματα που ήταν διαθέσιμα για τις 
εταιρείες υψηλής τεχνολογίας, που εξήγαν ή είχαν πρόθεση να ξεκινήσουν, 
εντοπίστηκαν από το υπουργείο ξένων υποθέσεων του Καναδά. Η λίστα αυτή περιείχε 
εκπαίδευση για εξαγωγές, on-line πληροφόρηση, εκθέσεις, εμπορικές αποστολές, 
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newsletters κτλ. Μία μεταβλητή μετρούσε τον βαθμό χρησιμοποίησης των 
προγραμμάτων από τις εταιρείες. 
Τέλος οι επιχειρήσεις διαχωρίστηκαν ανάλογα με την συμμετοχή τους σε διεθνείς 
συναλλαγές σε τέσσερις κατηγορίες (πίνακας 1).  
Αξίζει να σημειωθεί ότι σε απλές κατασκευαστικές επιχειρήσεις όταν το 5-10% των 
συνολικών πωλήσεων αποτελείται καθαρά από εξαγωγές τότε μπορούμε να μιλάμε για 
υψηλό βαθμό ενασχόλησης με τις εξαγωγές. Σε αντίθεση οι εταιρείες με αντικείμενο 
προϊόντα υψηλής τεχνολογίας ενασχολούνται με τις εξαγωγές σε πολύ μεγαλύτερα 
ποσοστά(Jones, 1999). Οι επιχειρήσεις ερωτήθηκαν ποιό επίπεδο χαρακτηρίζει 
καλύτερα την λειτουργία τους. (pre-exporters, sporadic exporters, active exporters, 
majority exporters). (πίνακας 2) 
Οι επιχειρήσεις που επιλέχθηκαν ήταν μικρές και μικρομεσαίες στο χώρο, με μέσο 
όρο ανθρωπίνου δυναμικού 30,9 υπαλλήλους. Ενώ ο τζίρος περίπου των μισών από 
αυτές κυμαινόταν από ένα εκατομμύριο δολάρια και κάτω ετησίως. Ένα άλλο βασικό 
χαρακτηριστικό του δείγματος ήταν ότι οι επιχειρήσεις αυτές ήταν αρκετά νέες με το 
20% να λειτουργεί μόνο 5 έτη και μόνο ένα 20% πάνω από είκοσι έτη. 
Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι οι εταιρείες που δεν ασχολούνται με την εξαγωγή (pre-
exporters) χρησιμοποιούν τα λιγότερα βοηθητικά προγράμματα εν αντιθέσει με τις 
ενεργά εξαγωγικές επιχειρήσεις (active exporters) που χρησιμοποιούν τα περισσότερα. 
Φρόνιμο θα ήταν να σχολιαστούν τα αποτελέσματα πιο αναλυτικά για την κάθε ομάδα 
επιχείρησης.  
Έτσι θα λέγαμε ότι αρχικά οι επιχειρήσεις με μηδαμινή διεθνή παρουσία (pre-
exporters) χρησιμοποιώντας προωθητικά προγράμματα επηρεάζονται θετικά σε σχέση 
κυρίως με τις γνώσεις που αποσπούν. Επίσης υπάρχει άμεση συσχέτιση μεταξύ των 
προγραμμάτων αυτών και των ικανοτήτων που αποκτά το ανθρώπινο δυναμικό των 
επιχειρήσεων. Ενώ παράλληλα αλλάζουν οι προτεραιότητες τους θέτοντας τις εξαγωγές 
πιο κοντά στον άμεσο στρατηγικό σχεδιασμό τους.   
Για την δεύτερη κατηγορία επιχειρήσεων με σποραδικές εξαγωγές (sporadic 
exporters) τα αποτελέσματα που προκύπτουν είναι σχεδόν όμοια με την πρώτη 
κατηγορία που αναλύσαμε. Αυτό φαντάζει λογικό εφόσον οι εταιρείες αυτές έχουν 
ελάχιστη εμπειρία στον χώρο των εξαγωγών και κερδίζουν τα μέγιστα σε ότι έχει να 
κάνει με τις ικανότητες και τις γνώσεις που δύναται να αποκτήσουν από την συμμετοχή 
τους σε τέτοια προγράμματα. Έχουν την δυνατότητα να κεφαλαιοποιήσουν πιο άμεσα 
την βοήθεια που τους παρέχεται και να μπορέσουν να εξαπλωθούν σε περισσότερες 
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γεωγραφικές περιοχές καθώς και να εδραιώσουν την ασθενή παρουσία τους στις 
αγορές που έχουν ήδη μονομερώς διεισδύσει. 
Οι ενεργά εξαγωγικές επιχειρήσεις (active exporters) έχουν και αυτές να κερδίσουν 
πολλά από τα προγράμματα που έχουν σχέση με την εκπαίδευση που τους παρέχουν. 
Αυτοί οι εξαγωγείς βρίσκονται  στο στάδιο εξάπλωσης σε νέες αγορές επομένως οι 
επιπλέον πληροφορίες τους είναι σαφώς χρήσιμες. Μάλιστα ο βαθμός των 
προγραμμάτων που εκπαιδεύουν και υποδεικνύουν νέες μεθόδους εφαρμογής 
εξαγωγικών πρακτικών είναι μεγαλύτερος από αυτόν που επιλέγουν οι σποραδικά 
εξαγωγικές επιχειρήσεις και αυτό διότι οι πρώτες έχουν ήδη αναπτύξει το δικό τους 
πλάνο δράσης και χρειάζονται νέες ιδέες και κατευθύνσεις. 
Μάλιστα από τα αποτελέσματα της έρευνας προκύπτει ότι όσο πιο πολλά 
προγράμματα χρησιμοποιεί μία επιχείρηση τόσο πιο πιθανό είναι να έχει υψηλά στις 
προτεραιότητες της την αναζήτηση μεγαλύτερης ποικιλίας στις αγορές που εξάγει 
(market diversification) μεσοπρόθεσμα αλλά και μακροπρόθεσμα. Αυτές οι 
επιχειρήσεις έχουν μεγαλύτερο ποσοστό ποικιλίας σε αγορές-στόχους και μικρότερα 
ποσοστά εξαγωγικών πωλήσεων στις ΗΠΑ. Αυτό συμβαίνει επειδή τα προϊόντα τους 
έχουν πετύχει στις διάφορες αγορές που δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις και η 
καλύτερη προοπτική που παρουσιάζεται σε αυτές είναι να εισέλθουν σε καινούργιους 
γεωγραφικούς προορισμούς.  
Οι μαζικά εξαγωγικές επιχειρήσεις (majority exporters) επηρεάζονται το λιγότερο 
από τα προγράμματα αυτά. Ο κλάδος αυτός των επιχειρήσεων έχει μεγάλη εμπειρία 
στις εξαγωγές και δεν χρειάζεται την υποστήριξη βοηθητικών προγραμμάτων 
προκειμένου να κινηθούν με θετικά αποτελέσματα στην διεθνή σκηνή. Ποια λοιπόν η 
χρησιμότητα των προγραμμάτων αυτών για αυτές τις επιχειρήσεις? Έχει παρατηρηθεί 
ότι το μεγαλύτερο ποσοστό τέτοιων εταιρειών χρησιμοποιούν τα προγράμματα αυτά 
προκειμένου να εκπαιδεύσουν το ανθρώπινο δυναμικό τους, ιδίως σε περιπτώσεις 
όπου κάποιες από αυτές εμφανίζουν τάσεις μαζικής εναλλαγής προσωπικού σε 
καίριες θέσεις Gray (1997). Οι εταιρείες αυτές θέτουν υψηλά στις προτεραιότητες 
τους την επέκταση σε άλλες αγορές και την υιοθέτηση αντίστοιχων στρατηγικών που 
θα υιοθετήσουν για αυτό το σκοπό. Η χρήση των προγραμμάτων δεν επηρεάζουν τις 
προτεραιότητες αυτές που παραμένουν πρωτευούσης σημασίας.  
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Σκοπός 
Ο σκοπός της έρευνας αυτής ήταν να αποδειχθεί η σχέση που έχει η χρήση των 
εξαγωγικών προγραμμάτων με την επίδοση που θα είχαν οι εταιρείες σε διεθνές 
επίπεδο. Όπως αποδείχτηκε εμπειρικά η χρήση τέτοιων προγραμμάτων ενισχύει την 
πρόοδο των ικανοτήτων των εταιρειών, βοηθώντας τις να επιτύχουν τους στόχους 
τους και το βαθμό στον οποίο υιοθετούν στρατηγικές εξαγωγικής εξάπλωσης. 
Αποτελέσματα-Συμπεράσματα 
Όπως ήταν αναμενόμενο, η μεγαλύτερη χρήση εξαγωγικών προγραμμάτων 
συνέβαλαν στην επίτευξη εξαγωγικών στόχων και απόκτησης εξαγωγικής γνώσης. 
Επίσης η χρήση των προγραμμάτων είχε διαφορετική επίδραση στις επιχειρήσεις με 
διαφορετικά επίπεδα συμμετοχής σε εξαγωγές (πίνακας 3).  
Τα εξαγωγικά προγράμματα είχαν μεγαλύτερο αντίκτυπο στις επιχειρήσεις που 
είναι στο ξεκίνημα αλλά και στο στάδιο ανάπτυξης της εξαγωγικής τους 
δραστηριότητας και είχαν περισσότερο περιορισμένες συνεισφορές σε εταιρείες που 
δεν εξήγαν ή ήταν έμπειροι εξαγωγείς (πίνακας 4).  
Όσον αφορά τις επιδόσεις των επιχειρήσεων σχετικά με τα χρηματοοικονομικά 
τους μεγέθη (π.χ.πωλήσεις), όπως προείπαμε υπάρχουν πλήθος παραγόντων που 
επηρεάζουν τα ποσοστά αυτά και η εξέταση χρήσης τέτοιων προγραμμάτων είναι 
μόνο μία από αυτές. Όμως αξίζει να τονιστεί ότι μέσα από την έρευνα αποδείχθηκε 
ότι τα προγράμματα αυτά βοηθούν και προωθούν την επίτευξη των στόχων των 
εταιρειών σε μεγάλο βαθμό και επομένως έμμεσα βελτιώνουν και την πορεία της 
επιχείρησης. 
Αυτή η μελέτη πραγματοποιήθηκε σε ένα τμήμα βιομηχανίας χρησιμοποιώντας 
τα προγράμματα προώθησης εξαγωγής μιας χώρας. Επομένως, είναι βέβαιο ότι είναι 
αδύνατο αυτά τα συμπεράσματα να μπορούν να γενικευτούν σε διαφορετικές 
βιομηχανίες και σε δραστηριότητες προώθησης εξαγωγής άλλων χωρών. Εντούτοις, η 
προσέγγιση και το κίνητρο που προέρχεται από την επίδειξη της υψηλής 
αποτελεσματικότητας με την εφαρμογή προωθητικών προγραμμάτων σε μια χώρα για 
έναν τομέα της βιομηχανίας πρέπει να ενθαρρύνουν  νέα έρευνα σε αυτήν την 
περιοχή.  
Η υποκίνηση από το ίδιο το κράτος μίας χώρας δεν αρκεί θα πρέπει και η ίδια 
επιχείρηση να είναι σε θέση να αδράξει την ευκαιρία προς όφελος της. Έργο δύσκολο 
εφόσον δεν έχει προηγούμενη εμπειρία ή ικανά στελέχη να την οδηγήσουν σε 
υψηλούς στόχους. Υπάρχει ο κίνδυνος συσσώρευσης άχρηστων πληροφοριών και 
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ανάλωσης χρόνου σε εφαρμογή λάθος προγραμμάτων. Θα πρέπει να προηγείται 
έρευνα αγοράς, εσωτερικός έλεγχος των αδυναμιών και δυνατών σημείων μίας 
επιχείρησης προκειμένου να επιλεχθούν τα προγράμματα εκείνα που θα την ωθήσουν 
σε μεγαλύτερες επιδόσεις. Όσον αφορά τις ήδη μεγάλες εξαγωγικές επιχειρήσεις τα 
πράγματα είναι απλά. Η γνώση έρχεται με την προυπάρχουσα εμπειρία.  
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3. Κεφάλαιο: Παράμετροι-Προυποθέσεις εξαγωγικής επιτυχίας 
 
3.1 Παράγοντες που καθορίζουν την εξαγωγική επίδοση των επιχειρήσεων 
Παλαιότερες έρευνες έχουν αναδείξει αρκετές μεταβλητές που σχετίζονται με την 
επιτυχία στις εξαγωγές. Αυτές μπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε τέσσερις 
διαφορετικές κατηγορίες: οργανωτικές, διευθυντικές (managerial), συμπεριφοράς (ή 
διαφορετικές σκοπιές μεταξύ των σχέσεων πελάτη-πωλητή) και οι εξωτερικές 
μεταβλητές. 
Η πρώτη κατηγορία δηλαδή τα οργανωτικά χαρακτηριστικά μίας επιχείρησης, 
όπως το μέγεθος, η ύπαρξη ενός έμπειρου τμήματος/διευθυντή εξαγωγών, ο τύπος 
του προϊόντος ή της υπηρεσίας που παρέχεται, η ηλικία της επιχείρησης, η εξαγωγική 
εμπειρία και οι προσπάθειες για έρευνα και ανάπτυξη, όλα αυτά έχουν συνδεθεί με 
την εξαγωγική επιτυχία ή αποτυχία. Από τα παραπάνω το μέγεθος της επιχείρησης 
έχει συσχετιστεί περισσότερο με τις εξαγωγικές ενασχολήσεις της επιχείρησης και το 
ενδιαφέρον της για εξαγωγές. (Bodur,M. and Cavusgil, SCavusgil, S.T. and Nevin, 
J.R., Denis, J.E. and Depelteau κ.α.) Άλλοι ερευνητές βρήκαν ότι δεν υπάρχουν 
σημαντικές αλληλοσχετίσεις μεταξύ του μεγέθους της επιχείρησης και της επιτυχίας 
της στις εξαγωγές (Bilkey, W.J. and Tesar, G., Fenwick, I. and Amine, L., Kammath, 
S., Rosson, P.J., Patton, D. and Brooks, M). 
 Αντικρουόμενα αποτελέσματα προκύπτουν και από την έρευνα άλλων 
οργανωτικών μεταβλητών και της επίδρασης τους στην επιτυχή εξαγωγική πορεία 
των επιχειρήσεων. Κάποιοι ερευνητές βρήκαν ότι οι νεότερες επιχειρήσεις τείνουν να 
είναι καλύτερες στις εξαγωγές και ότι η ηλικία της εταιρείας επηρεάζει τον τύπο των 
διαδικασιών που υιοθετείται κατά την εξαγωγική επέκταση (Ursic, M.L. and 
Czinkota, M.R., Journal of Business Research, Vol. 12, 1984, pp. 159-68). Ενώ άλλοι 
ερευνητές δεν βρήκαν σημαντικές αλληλεπιδράσεις μεταξύ της ηλικίας και της 
εξαγωγικής επίδοσης (ReidExport Strategies, Structure, and Performance: An 
Empirical Study of Small Italian Manufacturing Firms”, in Rosson, P.J. and Reid, 
S.D. (Eds), Managing Export Entry and Kammath et alResearch on Success in 
Exporting: Past, Present and Future”, in Rosson, P.J. and Reid, S.D. (Eds), Managing 
Export Entry and Expansion: Concepts and Theory, Praegar, New York, NY, 1989, 
pp. 398-421.).  
Μία άλλη σχετική παράμετρος είναι η επίδραση της επιλογής εξαγωγικής 
στρατηγικής από μία επιχείρηση. Για παράδειγμα, αρκετοί ερευνητές σημειώνουν τη 
 20
σημαντικότητα της επιλογής αυτής σε σχέση με την εξαγωγική επίδοση (Bello, D.C. 
and Williamson, N.C., “Contractual Arrangements and Marketing Practices in the 
Indirect Export Channel”, Journal of International Business Studies, Vol. 16 No. 
1,Spring/Summer 1985, pp. 33-46, Bilkey, W.J., “Development of Export Marketing 
Guidelines”, International Marketing Review, Vol. 2, 1985, pp. 31-40.). 
Οι διευθυντικές ενέργειες μίας επιχείρησης και η επιτυχία της στις εξαγωγές 
μπορεί επίσης να συσχετισθεί με την ποιότητα, τις συμπεριφορές και τα 
χαρακτηριστικά των διευθυντικών στελεχών της. Για παράδειγμα, η επιτυχής 
ενασχόληση με τις εξαγωγές αποδείχθηκε άρρηκτα εξαρτώμενη από την ύπαρξη  
διευθυντικών στελεχών με εξαγωγική εμπειρία και γνώση ξένων γλωσσών.  (Bilkey, 
W.J. and Tesar, G., “The Export Behaviour of Smaller Sized Wisconsin 
Manufacturing Firms”, Langston, C.M. and Teas, R.K., “Export Commitment and 
Characteristics of Management”, Da Rocha, A., Christensen, C.H. and Da Cunha, 
C.E., “Aggressive and Passive Exporters:A Study in the Brazilian Furniture Industry”, 
International Marketing Review, Vol. 7 No.5,1990, pp. 6-15).  
Οι συμπεριφορές των διευθυντικών στελεχών (μεταβλητές συμπεριφοράς) ως 
προς τις εξαγωγές θεωρείται ως κριτικής σημασίας παράγοντας στην επιτυχή πορεία 
της επιχείρησης σε διεθνές επίπεδο.  
Θετικές διευθυντικές συμπεριφορές ως προς τις εξαγωγές ενισχύουν τις 
πιθανότητες μία επιχείρηση να επεκταθεί και στο εξωτερικό και να αυξήσει τη 
ποιότητα και τη ποσότητα των εξαγωγών της (Tookey, D.A., “Factors Associated 
with Success in Exporting”, Journal of Management 
Studies,Vol. 1 No. 2, March 1964, pp. 48-66., Bilkey, W.J. and Tesar, G., “Export 
Behaviour of Smaller Sized Wisconsin ManufacturingFirms”, Journal of 
International Business Studies, Vol. 8, Spring/Summer 1977, pp. 93-9.) 
Οι ονομαζόμενες εξωτερικές μεταβλητές, είναι συνήθως αυτές που βρίσκονται 
πέραν της σφαίρας επιρροής της επιχείρησης.  
Έτσι ενώ έχουν σοβαρό αντίκτυπο στην εξελικτική πορεία των εξαγωγών μίας 
επιχείρησης, οι ίδιες οι εταιρείες δεν μπορούν να ελέγξουν το μέγεθος της επιρροής 
που έχουν οι μεταβλητές στην λειτουργία τους. Οι πιο σημαντικές είναι το επίπεδο 
ανταγωνισμού, η οικονομική κατάσταση της χώρας στην οποία εισέρχονται το 
πολιτικό της περιβάλλον, η προέλευση του αγοραστή. Λίγες έρευνες όμως έχουν 
πραγματικά εντρυφήσει στην ανάλυση των μεταβλητών αυτών.  
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Ενδεικτικά αναφέρουμε ότι ο τύπος του ανταγωνισμού που αντιμετωπίζει μία 
επιχείρηση επηρεάζει τα συμφέροντα της στις εξαγωγές (Tookey, D.A., “Factors 
Associated with Success in Exporting”, Journal of Management 
Studies,Vol. 1 No. 2, March 1964, pp. 48-66). Επίσης ο προορισμός των εξαγωγών 
(χώρα στόχος), επηρεάζει τις στρατηγικές διανομής που θα ακολουθήσει μία 
επιχείρηση (Sullivan, D. and Bauerschmidt, A., “Common Factors Underlying 
Barriers to Export: Comparative Study in the European and US Paper Industry”, paper 
presented at the annual meeting of the Academy of International Business, Chicago, 
IL, 1987.). Ενώ όταν μελετάμε εν δυνάμει εξαγωγικές δραστηριότητες επιχειρήσεων 
που εδρεύουν σε αναπτυσσόμενες χώρες ο παράγοντας κυβέρνηση παίζει ουσιαστικό 
ρόλο στην πορεία του διεθνούς εμπορίου.  
Τέλος αρκετοί Ευρωπαίοι ερευνητές ασχολήθηκαν με τον τομέα των μεταβλητών 
που αφορούν την φύση των  σχέσεων μεταξύ αγοραστή και πωλητή και την 
επίδραση στην εξαγωγική επίδοση. Παράμετροι όπως ο βαθμός αβεβαιότητας, η 
απόσταση, η συνεργασία και η προσαρμοστικότητα σχετίζονται με τις ενέργειες που 
επηρεάζουν την πορεία της επιχείρησης( Leonidou, L.C., “Behavioural Aspects of the 
Exporter – Importer Relationship: The Case of Cypriot Exporters and British 
Importers”, European Journal of Marketing, Vol. 23 No. 7,1989, pp. 17-33.).  
Είναι πραγματικά αρκετά δύσκολο να μετρηθεί η επιτυχία στις εξαγωγές ή αν η 
εξαγωγική επέκταση μίας επιχείρησης θα φέρει καρπούς. Υπάρχει σύγκρουση αλλά 
και σύγχυση ως προς τόσο τον ορισμό όσο και της μέτρησης της θετικής πορείας μίας 
επιχείρησης. Γενικά οι ερευνητές μετρούν την εξαγωγική επιτυχία χρησιμοποιώντας 
ποιοτικά και ποσοτικά μεγέθη. Τα  πιο συνηθισμένα  χρησιμοποιούμενα ποσοτικά 
μέτρα είναι οι εξαγωγικές πωλήσεις, η εξαγωγική «ένταση» που ορίζεται ως το 
ποσοστό των συνολικών πωλήσεων που εξάγονται, το μερίδιο αγοράς και σύνθετα 
μέτρα με τον συνδυασμό των παραπάνω (Kirpalani, V.H. and Balcome, D).  
Ακόμα και όλα τα παραπάνω μέτρα όμως δεν είναι πάντα ενδεικτικά και αυτό θα 
πρέπει να τονίζεται συνεχώς. Παραδείγματος χάριν το μερίδιο αγοράς είναι δύσκολο 
να μετρηθεί ιδίως σε μικρές επιχειρήσεις, η εξαγωγική «ένταση» επηρεάζεται από 
παράγοντες που αλλιώς επηρεάζουν τον παρανομαστή και αλλιώς τον αριθμητή του 
πηλίκου της σχέσης που την ορίζει.  
 
 
 
 22
 
3.2 Έρευνα σε επιτυχημένες και μη επιτυχημένες εταιρείες στην Ινδία 
Δείγμα 
Μία καλή ανασκόπηση των όσων είπαμε είναι η ανάλυση μίας έρευνας που έγινε 
σε 58 Ινδικές εξαγωγικές εταιρείες. Η Ινδία επιλέχθηκε σαν μία από τις πιο πολλά 
υποσχόμενες αναπτυσσόμενες χώρες στον τομέα των εξαγωγών.  
Λίγη προσοχή έχει δοθεί σε αυτές τις χώρες (αναπτυσσόμενες) που παρουσιάζουν 
μεγαλύτερο ενδιαφέρον για έρευνα λόγω των πρόσθετων παραμέτρων που πρέπει να 
ληφθούν υπόψη. Πιο συγκεκριμένα διαφοροποιούνται από τις πιο προηγμένες χώρες 
στο ότι αντιμετωπίζουν αβέβαιο πολιτικό περιβάλλον με συχνές αλλαγές στις 
εξαγωγικές πολιτικές. Ακόμα αντιμετωπίζουν έλλειψη πολυετούς εμπειρίας στις 
εξαγωγές και έντονη εγχώρια ζήτηση που περιορίζει την διαθεσιμότητα πόρων για 
εξαγωγή.  
Οι επιχειρήσεις που επιλέχθηκαν στη συγκεκριμένη έρευνα ασχολούνται σε 
σημαντικό βαθμό με τις εξαγωγές και παρόλο που το δείγμα προέρχεται από μία 
χώρα είναι αρκετά ανομοιογενές. Οι εταιρείες  είναι από διαφορετικά  κομμάτια της 
χώρας και ασχολούνται  με διαφορετικά αντικείμενά από άκρως παραδοσιακά (π.χ. 
μπαχαρικά, υφάσματα, χειροποίητα, δερμάτινα είδη, χαλιά) έως περισσότερο 
προηγμένα (π.χ. μηχανολογικό εξοπλισμό, χημικά προϊόντα). Τα άτομα τα οποία 
ερωτήθηκαν ήταν τα διευθυντικά στελέχη που ασχολούνται με τις εξαγωγικές 
δραστηριότητες της επιχείρησης. Οι συνεντεύξεις διήρκησαν μιάμιση ώρα ενώ 
χρησιμοποιήθηκε ένα ερωτηματολόγιο σαν «οδηγός». 
 
Σκοπός 
Ο σκοπός της έρευνας είναι να δημιουργηθούν τα προφίλ των επιτυχημένων 
εξαγωγικών εταιρειών στην Ινδία. Παράλληλα να συγκριθούν τα χαρακτηριστικά και 
οι μεταβλητές που διαχωρίζουν τις επιτυχημένες από τις μη επιτυχημένες Ινδικές 
εξαγωγικές επιχειρήσεις, αλλά και τις επιτυχημένες επιχειρήσεις που 
δραστηριοποιούνται σε μία αναπτυσσόμενη χώρα με τις αντίστοιχες (από έρευνες που 
έχουν γίνει) σε προηγμένες χώρες. Το 70% των επιχειρήσεων είχαν εικοσαετή 
επιχειρηματική εμπειρία και 74% είχαν δεκαετή εμπειρία στις εξαγωγές. Πάνω από 
τα μισά  διευθυντικά στελέχη ήταν πάνω από 40 χρονών και το 88% είχαν 
τουλάχιστον πτυχίο πανεπιστημίου (bachelor) (πίνακας 5). Στα στελέχη αυτά 
ζητήθηκε ενώ απαντούν να λάβουν υπόψη τους  τις σχέσεις τους με τον βασικό 
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αγοραστή τους δηλαδή την εταιρεία που τους έκανε το μεγαλύτερο ετήσιο τζίρο το 
περασμένο έτος. 
Η επιτυχία στις εξαγωγές μετρήθηκε με δύο τρόπους το ποσοστό των εξαγωγών 
ως προς τις πωλήσεις (εξαγωγική ένταση) και την ενδεχόμενη αύξηση του όγκου των 
εξαγωγών τα τελευταία πέντε χρόνια. Μία κλίμακα πέντε βαθμίδων χρησιμοποιήθηκε 
,που κυμαινόταν από την γρήγορη ανάπτυξη των πωλήσεων στην γρήγορη 
σμίκρυνση, προκειμένου να μετρηθεί η τάση της πορείας των πωλήσεων. Το χρονικό 
περιθώριο που χρησιμοποιήθηκε ήταν τα πέντε έτη και αυτό γιατί οι εταιρείες αυτές 
λειτουργούν μέσα σε ένα πολύ ασταθές περιβάλλον όπου οι πολιτικές απέναντι στις 
εξαγωγές αλλάζουν κάθε πέντε έτη διάστημα το οποίο συνάδει με την εναλλαγή της 
κυβερνητικής εξουσίας.  
Επτά οργανωτικά χαρακτηριστικά των εταιρειών χρησιμοποιήθηκαν (ο αριθμός 
των πωλήσεων, ο αριθμός των εργαζομένων, το εγχώριο μερίδιο αγοράς, η εργασιακή 
εμπειρία της εταιρείας σαν σύνολο, ο τύπος του προϊόντος και ο τύπος του καναλιού 
διανομής που επιλέχθηκε σε κάθε εταιρεία), δέκα διευθυντικά χαρακτηριστικά 
(ηλικία των CEO, ενεργή δράση τους στο τομέα αυτό και στη θέση αυτή, μόρφωση, 
γνώση ξένων γλωσσών, εμπειρία στις εξαγωγές, το πλήθος και η συχνότητα ταξιδιών 
στο εξωτερικό στην παρούσα εργασία, εκπαίδευση στην εξαγωγική διοίκηση (export 
management), συμπεριφορά-προδιάθεση απέναντι στις εξαγωγές. Ακόμα δύο 
εξωτερικές μεταβλητές (τα χαρακτηριστικά της βιομηχανίας στην οποία ανήκει η 
επιχείρηση και ο τόπος καταγωγής του αγοραστή) και τρείς μεταβλητές 
συμπεριφοράς  (αμοιβαία εξάρτηση μεταξύ αγοραστή-πωλητή, η σύγκρουση 
συμφερόντων που προκύπτει από τη σχέση πωλητή-αγοραστή). Κάποιες από τις 
μεταβλητές που προαναφέρθηκαν δεν έπαιξαν μεγάλο ρόλο στην ροή των 
αποτελεσμάτων και επομένως καθίστανται μηδαμινής σημασίας. Χαρακτηριστικό 
παράδειγμα αποτελεί η γνώση ξένων γλωσσών όπου οι Ινδοί χρησιμοποιούν κατά 
βάση την Αγγλική γλώσσα για τις εμπορικές τους συναλλαγές.  
Αποτελέσματα 
Τα αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν ότι η εξαγωγική «ένταση» των 
επιχειρήσεων αυτών επηρεάζεται σε μεγάλο βαθμό από τις μεταβλητές που δείχνουν 
την φύση του προϊόντος (PRODUCT) που εξάγεται, τα χρόνια που ένα διευθυντικό 
στέλεχος ασχολείται με την συγκεκριμένη επιχείρηση (YRSBUS), η προέλευση του 
αγοραστή (PARTNER), η εμπειρία των διευθυντών στις εξαγωγές (EXPERCNE)και 
στο συγκεκριμένο πόστο (YRSBOSI) που έχουν η εμπειρία (FORNEXP) τους και οι 
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επαφές που έχουν στο εξωτερικό (με ταξίδια), και η γενική φύση της βιομηχανίας 
(INDUSTRY) δραστηριοποίησης (πίνακας 6). Το μεγαλύτερο βαθμό επηρεασμού 
έχουν ο τύπος του προϊόντος, ο προορισμός των εξαγωγών και η φύση της 
βιομηχανίας. Οι μεταβλητές που αφορούν διευθυντικές ιδιότητες είχαν μικρότερο 
βαθμό συσχέτισης με την ένταση των εξαγωγικών πωλήσεων. Επομένως όσο έμπειρη 
και αν είναι μία επιχείρηση είναι σημαντικότερη η απόφαση επιλογής αγοράς στόχου 
αλλά το  προϊόν που θα εξαχθεί καθώς και αν ο κλάδος στον οποίο δραστηριοποιείται 
μία επιχείρηση παρέχει δυνατότητες διεθνούς επέκτασης. 
Πως όμως διαφέρουν οι επιτυχημένοι εξαγωγείς από τους αποτυχημένους? Οι 
εταιρείες στις οποίες οι εξαγωγές κατέχουν ποσοστό μεγαλύτερο του 20% επί των 
συνολικών πωλήσεων τους είναι νεότερες επιχειρήσεις, που είχαν μεγαλύτερες 
πιθανότητες να εξάγουν εμπορικά προϊόντα και να τα προωθήσουν σε διεθνές επίπεδο 
προς αναπτυγμένες χώρες.  
Οι διευθυντές που ήταν υπεύθυνοι για τις εξαγωγές στις εταιρείες αυτές είχαν το 
πόστο αυτό για μεγαλύτερο χρονικό διάστημα από ότι στις επιχειρήσεις με μικρά 
ποσοστά επιτυχίας στις εξαγωγές (9,3 έτη σε μέσο όρο εν αντιθέσει με 7,1 έτη σε 
μέσο όρο). Επιπροσθέτως τα άτομα αυτά είχαν παρόμοια εξαγωγική εμπειρία και στις 
δύο κατηγορίες επιχειρήσεων, μεταβλητή που δε παίζει μεγάλο ρόλο στη 
συγκεκριμένη έρευνα διότι το υπό εξέταση περιβάλλον είναι όπως είπαμε αβέβαιο τα 
ρίσκα που παίρνουν οι επιχειρήσεις μεγάλα και οι εξελίξεις στην πολιτικές αποφάσεις 
ρευστές. 
Οι επιχειρήσεις με τη μεγαλύτερη εξαγωγική ένταση όλος παραδόξως ήταν μικρές 
επιχειρήσεις οι οποίες επέτυχαν σε ποσοστό 70% να εξάγουν τα προϊόντα τους σε 
τιμές κατά πολύ μεγαλύτερες από τις εγχώριες. 
Σε ένα δεύτερο επίπεδο της έρευνας τέσσερις επιχειρήσεις ερευνήθηκαν σε 
μεγαλύτερο βάθος. Οι δύο εταιρείες ήταν επιτυχημένοι εξαγωγείς ενώ οι άλλες δύο 
μη επιτυχημένοι.  
Όσον αφορά τις επιτυχημένες εταιρείες ήταν μικρές, οικογενειακές, ιδιόκτητες 
επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνταν στην παραγωγή βιομηχανικών προϊόντων και 
μηχανών diesel αντίστοιχα. Το κοινό τους χαρακτηριστικό ήταν ότι οι εγχώριες 
αγορές στις οποίες ανήκαν περιείχαν μεγάλους ανταγωνιστές με υπολογίσιμους 
πόρους ακόμα και υποκαταστήματα μεγάλων πολυεθνικών. Συγκεκριμένα η 
επιχείρηση παραγωγής βιομηχανικών προϊόντων εδρεύει στην πόλη Μάντρας που 
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είναι μία από τις πιο εξελιγμένες βιομηχανικές περιοχές της Ινδίας και υπάρχουν 
ακόμα μισή ντουζίνα ομοειδών παραγωγών.  
Η επιχείρηση αυτή εξήγε πάνω από το 20% των πωλήσεων της και διατύπωσε 
ελπίδες για περαιτέρω αύξηση του ποσοστού αυτού. Επομένως θεωρεί τις εξαγωγές 
σαν ένα όχημα για ανάπτυξη αλλά και αντιμετώπιση του ολοένα αυξανόμενου 
εγχώριου ανταγωνισμού.  
Ο ιδιοκτήτης-διευθυντής πήρε την πρωτοβουλία να αναπτύξει επαφές στο 
εξωτερικό και ήταν πεπεισμένος για την ικανότητα της επιχείρησης του να 
ανταποκριθεί στα διεθνή δεδομένα. Παρόλο το νεαρό της ηλικίας της επιχείρησης (15 
ενεργά χρόνια), η εταιρεία κατάφερε να κερδίσει έδαφος στις ξένες αγορές γιατί 
έδωσε έμφαση στην παραγωγή ποιοτικών προϊόντων και στην άριστη εξυπηρέτηση. 
Οι ανταγωνιστές της (που κατέχουν συγκριτικά τεράστια μερίδια αγοράς στην 
εγχώρια αγορά)  εξήγαν την δεδομένη χρονική στιγμή μόλις το 5% των συνολικών 
πωλήσεων τους και δεν είχαν άμεσα σχέδια περαιτέρω επέκτασης των εξαγωγικών 
δραστηριοτήτων τους.  
Η παρούσα έρευνα μολονότι έγινε χρησιμοποιώντας σαν βάση εταιρείες από μία 
αναπτυσσόμενη χώρα, παρουσιάζει αρκετές ομοιότητες μεταξύ των επιτυχημένων 
εξαγωγικών εταιρειών τέτοιων χωρών και περισσότερο αναπτυγμένων. Κάποιες από 
τις μεταβλητές που σχετίζονται με την εξαγωγική επιτυχία σε παλαιότερες μελέτες 
που έχουν διεξαχθεί χρησιμοποιώντας σαν δείγμα εξαγωγείς από αναπτυγμένες χώρες 
επαληθεύονται και σε αυτήν την περίπτωση.  
Συγκεκριμένα οι διευθυντικές μεταβλητές ήταν σημαντικές παράμετροι στην 
εξαγωγική επίδοση και αυτών των εταιρειών. Όταν η εξαγωγική «ένταση» 
χρησιμοποιήθηκε σαν εξαρτημένη μεταβλητή, τρείς από τις επτά τελικές μεταβλητές 
που έπαιξαν σημαντικό ρόλο ήταν οι διευθυντικές. Όταν οι εξαγωγικές πωλήσεις 
χρησιμοποιήθηκαν σαν μέσο πρόβλεψης της επιτυχίας, δύο από τις τρείς και πάλι 
τελικές μεταβλητές ήταν οι διευθυντικές ( η εμπειρία στις εξαγωγές και η εμπειρία-
επαφή με το εξωτερικό) Da Rocha, A., Christensen, C.H. and Da Cunha, C.E., 
“Aggressive and Passive Exporters:A Study in the Brazilian Furniture Industry”, 
Dominguez, L.V. and Sequeira, C.G., “Strategic Options for LDC Exports to 
Developed Countries”). 
Στην παρούσα μελέτη όμως εμφανίστηκαν σε ουσιώδη θέση για την έκβαση των 
αποτελεσμάτων και τρείς άλλες μεταβλητές. Οι επιτυχημένες εταιρείες στην Ινδία 
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είναι εξαγωγείς που προωθούν καταναλωτικά προϊόντα σε ανεπτυγμένες χώρες και 
λειτουργούν σε περιβάλλον με υψηλό ανταγωνισμό και ασταθή δεδομένα. 
Μεγάλο τμήμα των υπολοίπων μελετών δεν περιείχαν ως κρίσιμες μεταβλητές 
τον τύπο του προϊόντος, τον προορισμό των εξαγωγών και την φύση του 
περιβάλλοντος.  
Επομένως είναι δύσκολο να ειπωθεί εάν κάποιες από αυτές τις μεταβλητές είναι 
ουσιώδεις για την επίδοση και των εταιρειών σε ανεπτυγμένες χώρες. Ίσως να 
βρίσκουν εφαρμογή μόνο στις αναπτυσσόμενες χώρες. Για παράδειγμα ο σπουδαίος 
ρόλος που παίζει ο τύπος του προϊόντος έγκειται στο ότι οι αναπτυσσόμενες χώρες 
πιο εύκολα θα πωλούσαν στο εξωτερικό παραδοσιακά προϊόντα, χαμηλής 
προστιθέμενης αξίας, παρά υψηλής προστιθέμενης αξίας μη παραδοσιακά όπως 
ηλεκτρολογικό υλικό. Όταν αυτές οι χώρες προσπαθούν να εξάγουν βιομηχανικά είδη 
οι χαμηλές οικονομίες κλίμακας, τα υψηλότερα κόστη των πρώτων υλών και οι 
ελλιπείς κατασκευαστικές τους τεχνικές  δυσχεραίνουν τις προσπάθειες τους. Όπως 
βρέθηκε επίσης στην έρευνα πολλές εταιρείες υποχρεώνονται να πωλούν τα προϊόντα 
τους σε τιμές χαμηλότερες των εγχώριων είτε για να εδραιωθούν στην διεθνή αγορά 
είτε γιατί η ποιότητα που προσφέρουν είναι χαμηλότερη από αυτήν σε άλλες χώρες. 
Ακόμα πολλές εταιρείες στην Ινδία και σε άλλες αναπτυσσόμενες χώρες χρειάζεται 
να εξάγουν για μη οικονομικούς λόγους αλλά για να αποκτήσουν άδειες εισαγωγής 
προϊόντων.  
Όπως αναφέρθηκε και νωρίτερα κάποιες  μεταβλητές αφορούν κυρίως τις 
αναπτυσσόμενες χώρες όμως τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας δείχνουν ότι 
ένα μεγαλύτερο εύρος μεταβλητών πρέπει να λαμβάνεται υπόψη και στις έρευνες σε 
ανεπτυγμένες χώρες αλλά και σε δείγματα επιχειρήσεων και από τα δύο είδη χωρών 
παράλληλα για περισσότερο συγκρίσιμα αποτελέσματα. 
Προχωρώντας ένα βήμα παραπάνω την ανάλυση φρόνιμο θα ήταν να συζητηθούν 
με περισσότερη λεπτομέρεια οι επιμέρους αυτές μεταβλητές που αναφέρθηκαν 
παραπάνω, καθώς αποτελούν την βάση πάνω στην οποία μία επιχείρηση στηρίζεται 
για να βελτιώσει τις εξαγωγικές επιδόσεις της, τον τζίρο της και να διευρύνει τις 
αγορές στόχους της. 
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3.3 Διευθυντικές μεταβλητές 
3.3.1 Ικανότητες-Προσόντα διευθυντικών στελεχών 
Η θεωρία της αλληλεπίδρασης στο marketing (Hakansson, H., (Ed.)) 
«αναγνωρίζει» μία διάσταση που επηρεάζει σε μεγάλο βαθμό την τελική απόφαση 
ενός υποψηφίου αγοραστή κατά τη διάρκεια μίας πώλησης.  
Αυτή αφορά τα μέλη της σχέσης που έρχονται σε επαφή κατά την διάρκεια της 
πώλησης και τον τρόπο με τον οποίο η συμπεριφορά του ενός (πωλητή) επηρεάζει 
την έκβαση της σχέσης που αναπτύσσεται καθώς και οι εξατομικευμένες ικανότητες 
του.  
Καθίσταται σαφές ότι βάσει του μοντέλου αλληλεπίδρασης αλλά και βάσει πιο 
παραδοσιακών μοντέλων ο βαθμός επίτευξης του επιθυμητού αποτελέσματος 
(πώληση, δημιουργία επαφής με πελάτη με προοπτική) εξαρτάται από την ικανότητα 
και την δεξιοτεχνία πολλές φορές των ατόμων που είναι επιφορτισμένοι με τις 
ανάλογες ευθύνες (Webster, F. E. and Wind, Y). Με λίγα λόγια η ικανότητα των 
διευθυντικών στελεχών και των ατόμων με τα οποία επανδρώνεται μία εταιρεία, να 
«διαβάζουν» και να χειραγωγούν την αγορά ,προκειμένου να περάσουν στον πελάτη 
τα μηνύματα που αυτοί θέλουν, αποτελούν τις παραμέτρους που καθορίζουν την 
στρατηγική που θα ακολουθηθεί και την έκβαση της πορείας της.  
Υπάρχουν ενδείξεις από έρευνες και αναλύσεις στις αντιλήψεις που κυριαρχούν 
στους αγοραστές κυρίως της Δυτικής Ευρώπης ότι οι υπεύθυνοι των εξαγωγών 
(πωλητές, ανώτερα διευθυντικά στελέχη) από διαφορετικές χώρες διαφέρουν σε ότι 
έχει να κάνει με τεχνικές και εμπορικές ικανότητες και γλωσσικές γνώσεις (Turnbull, 
P. W. and Cunningham, M.T.). 
Μία δεύτερη εξίσου σημαντική παράμετρος της θεωρίας της αλληλεπίδρασης 
είναι η ατμόσφαιρα που περιβάλλει την σχέση μεταξύ των δύο μερών. Η ατμόσφαιρα 
ορίζεται ως ο βαθμός της συνεργασίας ή της αντιπαλότητας και της γενικότερης 
απόστασης λόγω κοινωνικών διαφορών που αναπτύσσεται ανάμεσα στα δύο μέρη της 
σχέσης. Επομένως για ένα άτομο που ασχολείται με τις πωλήσεις και δει τις 
εξαγωγικές πωλήσεις δεν αποτελούν σημαντικά χαρακτηριστικά μόνο η εμπειρία και 
η ικανότητα αλλά και η συμπεριφορά αλλά και τα στερεότυπα που επιδεικνύει κατά 
την πώληση. 
Σαν μία πρώτη προσέγγιση θα ασχοληθούμε με την ανάλυση της σπουδαιότητας 
των ικανοτήτων του προσωπικού μίας εταιρείας σε επίπεδο μόρφωσης, εμπειρίας, 
γνώσης ξένων γλωσσών κτλ. για την επιτυχή στρατηγική που θα εφαρμόσει μία 
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επιχείρηση στις εξαγωγές της μέσω μίας έρευνας που έγινε για τις ικανότητες του 
Ευρωπαϊκού προσωπικού σε διαφορετικές χώρες (με τη βοήθεια μίας ομάδας 
ερευνητών που κατοικούν στις αντίστοιχες υπό μελέτη χώρες). 
Αναφέρουμε σαν επιπρόσθετο στοιχείο ότι  έχει γίνει αντιληπτό ότι στις 
περισσότερες περιπτώσεις υπάρχουν ευκρινείς διαφορές (Turnbull, P. W. and 
Cunningham, M. T.) ανάμεσα στις ικανότητες που πραγματικά έχουν οι πωλητές και 
σε αυτές που οι αγοραστές προσδοκούν από αυτούς.  
Οι διαφορές αυτές προκύπτουν κυρίως από τη φήμη που ενδεχομένως υπάρχει για 
ορισμένες χώρες όπως το ότι οι Γερμανοί και οι Σουηδοί έχουν υψηλότερο επίπεδο 
τεχνικών γνώσεων από ότι  οι Βρετανοί και οι Ιταλοί ενώ οι Γάλλοι είναι κάπου στη 
μέση. 
Τα στοιχεία αυτά εδώ λήφθηκαν από την προσωπική συνέντευξη με τους 
εμπορικούς ανώτερους υπαλλήλους εξαγωγής  στις επιχειρήσεις προμηθευτών που 
έκαναν εμπόριο στη δυτική Ευρώπη.  
Τα  χαρακτηριστικά των μεμονωμένων εμπόρων που κρίνονται αναγκαία για την 
επιτυχή πορεία της επιχείρησης είναι κυρίως: 
 - η εμπειρία των σχετικών αγορών τεχνολογίας και ξένης χώρας προϊόντων  
- η κατάρτιση και εκπαιδευτικές επιτεύξεις  
- οι δεξιότητες επικοινωνίας και οι γνώσεις  ξένης γλώσσας (μίας ή και 
παραπάνω).  
Κάθε μια από αυτές τις πτυχές μπορεί να συμβάλει στη δυνατότητα του ατόμου-
στελέχους να επικοινωνεί και να αλληλεπιδρά επιτυχώς με τους πιθανούς πελάτες, να 
αντιληφθεί και να καθορίσει τα προβλήματα και τις ανάγκες τους, να επινοήσει τις 
λύσεις σε αυτά τα προβλήματα και τελικά για να πωλήσει  να μεταφέρει αυτές τις 
λύσεις στον πελάτη.  
Στην εξέταση των συστατικών της δυνατότητας ή της ικανότητας μάρκετινγκ που 
απαριθμούνται ανωτέρω, πρέπει να σημειωθεί ότι και άλλες πτυχές του ατόμου-
στελέχους  είναι επίσης σημαντικοί καθοριστικοί παράγοντες της συμπεριφοράς του. 
Η μεμονωμένη προσωπικότητα, η νοημοσύνη, η αντίληψη και οι πεποιθήσεις 
έρχονται να προστεθούν. Το ερευνητικό πρόγραμμα που χρησιμοποιήθηκε δεν έκανε 
καμία προσπάθεια στην κατεύθυνση μέτρησης  αυτων των μεταβλητών για  
πρακτικούς λόγους των περιορισμών  πόρων και χρόνου.  
 29
Ο αριθμός εμπορικών εναγομένων από τους οποίους τα προσωπικά στοιχεία 
συλλέχθηκαν αφορούν 64 Γερμανικά στελέχη, 95 Γαλλικά στελέχη, 60 Ιταλικά 
στελέχη, 80 Σουηδικά στελέχη και 108 Αγγλικά στελέχη (πίνακας 7). 
? Προφίλ-Εμπειρία 
Μόνο μέσω της πρακτικής εμπειρίας σε διάφορους λειτουργικούς ρόλους είναι το 
άτομο πιθανό να έχει τη «ευελιξία», «τη δυνατότητα για καινοτομίες» και «την 
ποιότητα της απόδοσης» που Payne και Pugh αντιλαμβάνονται ως βασικά 
χαρακτηριστικά.  
Υποστηρίζουν ότι ένα κατώτατο επίπεδο εμπειρίας πρέπει να επιτευχθεί προτού 
να μπορέσει ο έμπορος να αναπτύξει δραστηριότητες σε λογικά επίπεδα 
αποδοτικότητας. Για να είναι ικανός να τελειοποιήσει την απόδοσή του στις διεθνείς 
αγορές πρέπει να είναι σε θέση να επισύρει την προσοχή του στην εξισορρόπηση της 
σχετικής εμπειρίας σχετικά του αναφορικά με τα προϊόντα, την τεχνολογία, τους 
ανθρώπους, τις αγορές, τις επιχειρήσεις και τους πολιτισμούς. Υπάρχουν διάφορα 
στοιχεία κλειδιά στη διάσταση εμπειρίας που η συγκεκριμένη έρευνα προσπάθησε να 
μετρήσει. Το χρησιμοποιούμενο μέτρο ήταν το χρονικό διάστημα που αφιερώθηκε σε 
κάθε κατηγορία. Αυτές περιλαμβάνουν:  
- συνολική επαγγελματική εμπειρία  
- εμπειρία στην παρούσα εργασία μάρκετινγκ 
 - εμπειρία στην τεχνολογία προϊόντων 
 - εμπειρία και στις ξένες αγορές.  
Ο πίνακας 8 παρουσιάζει μια ανάλυση της εμπειρίας των ευρωπαϊκών εμπορικών 
ανώτερων υπαλλήλων που δραστηριοποιούνται ενεργά στο μάρκετινγκ εξαγωγής 
στην Ευρώπη. Είναι εμφανές από τον πίνακα 8 ότι το εμπορικό προσωπικό που 
ασχολείται με τις αγορές εξαγωγών στην Ευρώπη έχει την ιδιαίτερη επαγγελματική 
εμπειρία και στις περισσότερες περιπτώσεις έχει ξοδεψει μεταξύ πέντε και δέκα ετών 
σε άλλες λειτουργικές θέσεις πρίν διοριστεί σε μια θέση κλειδί για τις εξαγωγές. 
 Στο δείγμα μας επίσης φαίνεται ότι οι εναγόμενοι στη Γερμανία, τη Γαλλία, τη 
Σουηδία και το Ηνωμένο Βασίλειο έχουν συλλέξει τα δύο τρίτα της συνολικής 
επαγγελματικής εμπειρίας τους στην παρούσα επιχείρησή που απασχολούνται. 
 Οι ιταλοι έμποροι, έχουν τη λιγότερη εμπειρία συνολικά και απασχολούνται στην  
παρούσα εταιρία για μια σημαντικά μικρότερη χρονική περίοδο. Αυτό ίσως 
υποδηλώνει μια μεγαλύτερη κινητικότητα του εμπορικού προσωπικού στην Ιταλία ή 
την απασχόληση λιγότερο πεπειραμένων ανώτερων υπαλλήλων. 
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 Συχνά υποστηρίζεται ότι ένας αποτελεσματικός έμπορος πρέπει να έχει μια καλή 
γνώση των προϊόντων και της τεχνολογίας παραγωγής της εταιρίας του. Πράγματι, η 
έκθεση τράπεζας της Barclays [Barclays Bank, "Factors for International Success", 
Barclays Bank Report, January 1979] βρήκε μια χαρακτηριστική αντίθεση μεταξύ 
των τοποθετήσεων πολιτικής κατά την πρόσληψη προσωπικού στις θέσεις μάρκετινγκ 
των γαλλικών και γερμανικών επιχειρήσεων από τη μία πλευρά ,στο ότι 
χρησιμοποίησαν τις γλωσσικές δεξιότητες ως κύριο κριτήριο επιλογής, και των 
βρετανικών επιχειρήσεων από τη άλλη, οι οποίες χρησιμοποίησαν τις τεχνικές 
ικανότητες και την εμπειρία ως πρωταρχικό κριτήριό τους. Αυτή η διαφορά 
απεικονίζεται σαφώς στο σχεδιάγραμμα εμπειρίας των εμπόρων από τις διαφορετικές 
χώρες. 
Από μια πιό λεπτομερή ανάλυση της επαγγελματικής εμπειρίας που λαμβάνεται 
σε άλλες επιχειρήσεις, προκύπτει ότι οι βρετανοί έμποροι έχουν αποκτήσει το 
μεγαλύτερο μέρος της εμπειρίας τους από την εργασία στο ίδιο κλάδο τεχνολογίας 
και είχαν λίγη έκθεση σε άλλες βιομηχανίες. Αυτό μπορεί να αποδοθεί στο γεγονός 
ότι η κατάρτισή τους είναι άτυπη ή εμπειρική μέσω της εργασίας. Αυτή η άποψη 
υποστηρίζεται από Glover [Glover, I. A., "Executive Career Patterns: Britain, France, 
Germany and Sweden", Energy World,December 1976.] που υποστηρίζει ότι τα 
εκπαιδευτικά συστήματα στην ηπειρωτική Ευρώπη είναι πιό προσανατολισμένα στην 
εκπαίδευση του ατόμου με στατικά προσόντα που λαμβάνονται στο στάδιο της 
τριτοβάθμιας εκπαίδευσης. Η ειδική κατάρτιση μετα την απόκτηση εμπειρίας είναι 
πιό χαρακτηριστική στην Βρετανία. 
 Από τον πίνακα 8 επίσης βλέπουμε ότι οι έμποροι στη Γαλλία, την Ιταλία και τη 
Σουηδία έχουν μόνο εμπειρία δύο ή τριών ετών στις σχετικές με τα προϊόντα εργασίες 
(παραγωγή, εφαρμοσμένη μηχανική υπηρεσιών, έρευνα και σχέδιο και ποιοτικός 
έλεγχος). Οι βρετανοί έμποροι, εντούτοις, έχουν συχνά δύο φορές τόση εμπειρία σε 
αυτές τις λειτουργίες, απεικονίζοντας πάλι έναν πιό συγκεκριμένο προσανατολισμό 
κατάρτισης στην τεχνολογία προϊόντων.  
Η εμπειρία στο εξωτερικό είναι σημαντική εφ' όσον η άμεση έκθεση σε ξένους 
πολιτισμούς πελατών και χωρών υποδοχής είναι σημαντικές «εισροές» στην 
επάνδρωση του τμήματος εξαγωγικών πωλήσεων με ικανό προσωπικό. 
Συγκεκριμένα, η εμπειρία από την επαφή με  διαφορετικούς πολιτισμούς και  
επιχειρηματικές πρακτικές βελτιώνει την προσπάθεια προσέγγισης πελατών και 
μειώνει τις αποστάσεις σε επικοινωνιακό επίπεδο [Johanson, J. and Wiedersheim-
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Paul, F., "The Internationalisation of the Firm — Four Swedish Case Studies", 
Journal of Management Studies, Vol. 12 No. 3, October 1975.]. 
 Ο πίνακας 9 παρουσιάζει τα ποσοστά κάθε ομάδας χωρών των οποίων το 
προσωπικό έχει ζήσει και εργαστεί στο εξωτερικό για τουλάχιστον ένα έτος, και το 
μέσο χρονικό διάστημα που ξόδεψε για να ταξιδεύει στο εξωτερικό. Με εξαίρεση 
τους Γερμανούς, είναι εκπληκτικό το πόσο λίγοι έμποροι σε οποιεσδήποτε από τις 
υπόλοιπες χώρες είχαν σημαντική εμπειρία και στο εξωτερικό. Όταν εξετάζουμε τον 
αριθμό ημερών που ξοδεύονται για ταξίδια στο εξωτερικό στην επιχείρηση οι 
Γερμανοί είναι πάλι εξαιρετικοί. Από αυτή την άποψη, εντούτοις, είναι λιγότερο 
διεθνώς προσανατολισμένοι, περνώντας περίπου οκτώ εβδομάδες εργασίας κάθε έτος 
στο εξωτερικό, σε αντίθεση με τους Ιταλούς, Σουηδούς και Βρετανούς εμπόρους που 
ξοδεύουν μεταξύ 12 και 14 εβδομάδων στο εξωτερικό.  
Αυτή η διαφορά ενδεχομένως προκύπτει από το ότι η γερμανική ιδιοσυγκρασία 
στο μάρκετινγκ θεωρεί αρτιότερο να χρησιμοποιούνται τοπικοί πράκτορες ή γραφεία 
πωλήσεων με προσωπικό που «εξάγουν», μειώνοντας με αυτόν τον τρόπο την ανάγκη 
των στελεχών τους να αναγκάζονται να ταξιδεύουν για να επισκεφθούν τους πελάτες. 
Εναλλακτικά, μπορεί να υποστηριχτεί ότι η αποδοτικότητα με την οποία οι 
γερμανικές επιχειρήσεις αναπτύσσουν δραστηριότητες στις ξένες αγορές μειώνει την 
συχνότητα των ταξιδιών επείγουσας αναγκαιότητας προκειμένου να εξεταστούν και 
να επιλυθούν καταγγελίες και προβλήματα. Μια περαιτέρω εξήγηση μπορεί να είναι 
ότι επειδή οι γερμανικές επιχειρήσεις τείνουν να συγκεντρώσουν το μάρκετίνγκ τους 
σε περιορισμένους αριθμούς  επιλεγμένων πελατών, έχουν λιγότερους ξένους πελάτες 
ενεργούς. Τέλος, τα αποτελέσματα μπορούν μόνο να οφείλονται στα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά του δείγματος των γερμανικών επιχειρήσεων που επιλέχθηκαν.  
Όπως προηγουμένως σημειώθηκε, τα ιταλικά σουηδικά και βρετανικά στελέχη 
ξοδεύουν για ταξίδια χρονικό διάστημα 12-14 εβδομάδων, το οποίο ανέρχεται στο 
ένα τρίτο σχεδόν  του έτους εργασίας τους.  
Η στρατηγική αυτή εφαρμόζεται για την εκτενέστερη εξυπηρέτηση των διαφόρων 
αγορών προκειμένου να αποφευχθεί η μόνιμη παραμονή στελεχών σε ξένες χώρες. 
Μια ευρεία ποικιλία λόγων μπορεί να συντελούν στην προτίμηση αυτή στης 
στρατηγικής από τις επιχειρήσεις, συμπεριλαμβανομένης της απροθυμίας του 
προσωπικού ή μπορεί απλά να απεικονίζει το οργανωτικό ύφος εξαγωγής των 
συγκεκριμένων επιχειρήσεων.  
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Τα συμπεράσματα, εντούτοις, δημιουργούν τα σημαντικά ερωτήματα για τη 
δυνατότητα ενός εμπόρου πραγματικά να καταλάβει και να αλληλεπιδράσει με τους 
πελάτες στις ξένες αγορές χωρίς το βάθος της εμπειρίας και της εκμάθησης που 
μπορεί να προέλθει από την διαμονή σε εκείνη την χώρα.  
? Κατάρτιση και εκπαίδευση  
Το εκπαιδευτικό υπόβαθρο ενός εμπόρου η επαγγελματική κατάρτιση 
αναμένονται προφανώς να έχουν μια σημαντική συμβολή στην επιτυχία με την οποία 
ένα στέλεχος διεκπεραιώνει την εργασία του στη επαφή που έχει με ξένους πελάτες. 
Τόσο τεχνικά όσο και εμπορικά στοιχεία κατάρτισης και εκπαίδευσης είναι 
σημαντικά. Δηλαδή, εκείνα που είναι σχετικά με την τεχνολογία προϊόντων και της 
παραγωγής και εκείνα που είναι σχετικά με την οργάνωση και τη διαπραγμάτευση 
της αγοραπωλησίας. Εντούτοις, η κατάρτιση μπορεί να εμφανιστεί μέσω της 
εργασιακής εμπειρίας, καθώς επίσης και μέσω των επίσημων προγραμμάτων 
εκμάθησης.  
Στις περισσότερες περιπτώσεις όμως λόγω ίσως του περιορισμού χρόνου για 
εκπαίδευση των εργαζομένων τα ήδη υπάρχοντα προσόντα κάποιου ατόμου είναι 
λογικό να χρησιμοποιηθούν ως μέτρο αξιολόγησης δεξιοτήτων και ικανότητας ειδικά 
όταν αναφερόμαστε σε διοικητικά στελέχη. 
 Ένα ουσιαστικότερο πρόβλημα αφορά τη μέτρηση και την ανάλυση της 
εκπαίδευσης σε επίπεδα σε ένα διεθνές πλαίσιο. Η ομάδα που πραγματοποίησε την 
έρευνα προσπάθησε να επιλύσει αυτό το πρόβλημα με έναν κοινό κώδικα που 
απευθύνθηκε στις υπό μελέτη χώρες.  
Η κλίμακα τεσσάρων επιπέδων που χρησιμοποιήθηκε ήταν:  
0 - καμία κατάρτιση εκτός από την εκπαίδευση  
1 - ο εναγόμενος μελέτησε ένα σχετικό θέμα στο σχολείο  
2 - επαγγελματική κατάρτιση  
3 - πανεπιστημιακή κατάρτιση στον πρώτο βαθμό ή τα μεταπτυχιακά επίπεδα.  
Η κατηγοριοποίηση πολλών εκπαιδευτικών προσόντων στο ανωτέρω σχέδιο είναι 
πολύ δύσκολη αλλά μία κάποια συμβατότητα επιτεύχθηκε από τη στενή συζήτηση 
μεταξύ των ενδιαφερόμενων ερευνητών στις αντίστοιχες χώρες που 
δραστηριοποιήθηκαν.  
 Ο πίνακας 10 καθορίζει τις λεπτομέρειες των χαρακτηριστικών του εμπόρου που 
μετριούνται σύμφωνα με το εάν η κατάρτισή τους ήταν κυρίως τεχνική ή εμπορική 
και το επίπεδο επίτευξής τους σε κάθε κατηγορία. 
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 Δύο επίπεδα  κατάρτισης (που αποκτήθηκαν μετά το σχολείο) καθορίστηκαν, 
δηλαδή η επαγγελματική κατάρτιση που αποκτήθηκε μετά από εργασία, και η 
πανεπιστημιακή εκπαίδευση . 
Από τον πίνακα 10 είναι σαφές ότι στη Γερμανία, τη Γαλλία, τη Σουηδία και τη 
Βρετανία η μεγάλη πλειοψηφία των εμπόρων είχε κάποιο επίπεδο προηγμένης 
κατάρτισης μετά το σχολείο. Οι Ιταλοί είναι, εντούτοις, πολύ λιγότερο πιθανό να 
έχουν τη post-school εκπαίδευση. Επίσης προκύπτει ότι οι Γάλλοι και Βρετανοί 
έμποροι είναι πιό τεχνικά προσανατολισμένοι ενώ οι Γερμανοί και οι Σουηδοί είναι 
προσανατολισμένοι σε μεγαλύτερο βαθμό στο εμπορικό κομμάτι. 
Το 42 τοις εκατό των βρετανών εμπόρων έχουν εμπορικά προσόντα σε 
μεγαλύτερο βαθμό από τα γαλλικά και τα ιταλικά αντίστοιχά. Είναι ενδιαφέρον 
επίσης να αναφερθούμε στους Βρετανούς εμπόρους οι οποίοι έχουν υψηλό τεχνικό 
υπόβαθρο.  
Οι βρετανικές επιχειρήσεις που εμπορεύονται βιομηχανικά προϊόντα προτιμούν 
να στρατολογήσουν ή/και να εκπαιδεύσουν τους τεχνικά καταρτισμένους ανθρώπους 
για το μάρκετινγκ ενώ στις άλλες χώρες που ερευνώνται επικρατεί μια εντελώς 
αντίθετη άποψη. 
Αν και στον πίνακα 10 οι Γερμανοί, Σουηδοί και Βρετανοί έμποροι φαίνονται 
γενικά πιό εκπαιδευμένοι, με την εξέταση του πίνακα 11 βλέπουμε ότι ένα πολύ 
μεγαλύτερο μέρος των Ιταλών και Γάλλων εμπόρων έχει υψηλού επιπέδου 
εκπαίδευση. Πράγματι, όλα τα Ιταλικά στελέχη  με τα υψηλότερα προσόντα είχαν 
λάβει τις γνώσεις τους από πανεπιστημιακά ή ισοδύναμα ιδρύματα. Αυτή η διαφορά 
μεταξύ των ατόμων της Ιταλίας, Γαλλίας και της Βρετανίας  Σουηδίας απεικονίζει τις 
διαφορές στα εκπαιδευτικά συστήματα και τα κριτήρια στρατολόγησης.  
Εάν, πράγματι, τα προσόντα συσχετίζονται άμεσα με την ικανότητα στην δουλειά, 
κατόπιν τα συμπεράσματα (Turnbull, P. W. and Cunningham, M. T., International 
Marketing & Purchasing, Macmillan, 1981) που έδειξαν ότι οι Γερμανοί και οι 
Σουηδοί έχουν μια πολύ καλή φήμη για την τεχνική και εμπορική ικανότητα θα μας 
οδηγούσαν στο συμπέρασμα ότι τα αντίστοιχα στελέχη είναι καταρτισμένα αρτιότερα 
σε σχέση με των άλλων χωρών του δείγματος. Τα αποτελέσματα όμως έρχονται σε 
αντίθεση με αυτήν την προσδοκία επομένως θα έπρεπε να συλλογιστούμε εάν η 
έμφαση που δίνεται από τις Βόρειες αυτές χώρες στις εμπορικές δεξιότητες μεταξύ 
(των σουηδικών και γερμανικών επιχειρήσεων) είναι ο λόγος της φήμης που έχουν 
αποκτήσει ως έμποροι στις επαφές τους με τους πελάτες.  
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? Προφίλ ξένης γλώσσας  
Οι γλωσσικές δεξιότητες θεωρούνται  (11. Betros Trust, Languages and Export 
Performance, September 1979).,ουσιώδεις στο αποτελεσματικό διεθνές μάρκετινγκ. 
Μια σημαντική πτυχή των δεξιοτήτων επικοινωνίας τονίστηκε στην έκθεση τράπεζας 
της Barclays που ανέφερε ότι το γερμανικό εμπορικό επιμελητήριο στο Λονδίνο 
υπολόγισε ότι 60 τοις εκατό της εργασίας του νομικού τμήματός τους ενδιαφέρθηκε 
για να ταξινομήσει τις παρανοήσεις που δημιουργήθηκαν από την ανεπαρκή 
κατανόηση των συμβάσεων και των συμφωνιών που γράφτηκαν στις ξένες γλώσσες.  
Σαφώς, η δυνατότητα της κατανόησης και επικοινωνίας με τους ξένους πελάτες 
θα ασκήσει θεμελιώδη επίδραση στην πιθανή απόδοση των αγορών.  
Η άνεση επικοινωνίας στη γλώσσα του πελάτη οδηγεί στην ενισχυμένη 
κατανόηση και τον καθορισμό των αναγκών καθώς και μιας υψηλότερης πιθανότητας 
ότι οι πελάτες θα αναγνωρίσουν τις δυνατότητες των προμηθευτών (δηλ., βελτιωμένη 
δυνατότητα μεταφοράς) παράγοντες που οδηγούν στην μείωση των ψυχοκοινωνικών 
εμποδίων στην μεταξύ τους αλληλεπίδραση.  
Εκτός από την δημιουργία αμεσότητας στις διεθνείς σχέσεις αγοραστών-
πωλητών, οι δεξιότητες στις ξένες γλώσσες είναι επίσης σημαντικές όσον αφορά 
άλλα λιγότερο απτά στοιχεία της διαδικασίας ανταλλαγής. 
 Η δυνατότητα και η προθυμία να γίνει μία συζήτηση στη «τοπική» γλώσσα του 
αγοραστή επιδεικνύουν μια υποχρέωση και έναν σεβασμό στην χώρα του πελάτη από 
τη πλευρά της επιχείρησης. Κατά συνέπεια οι γλωσσικές δεξιότητες μπορούν να 
έχουν μια σημαντική επίδραση στην ατμόσφαιρα που χαρακτηρίζει τη σχέση και την 
επιτυχία με τις οποίες η κοινωνική απόσταση μειώνεται και η εμπιστοσύνη 
καθιερώνεται.  
Η μέτρηση της γλωσσικής ικανότητας έγινε με βάση την ακόλουθη κλίμακα: 
 0 = καμία γνώση της γλώσσας 
 1 = πολύ περιορισμένη γνώση (ελάχιστα χρησιμοποιούμενη)  
2 = κοινωνική άνεση (μπορεί να καταλάβει και να γίνει κατανοητός)  
3 = τεχνική άνεση (μπορεί να συζητήσει και να διαπραγματευτεί σύνθετα τεχνικά 
θέματα). 
 Ο πίνακας 12 συνοψίζει το επίπεδο και την έκταση της δυνατότητας της ομάδας 
κάθε χώρας στις γλώσσες των χωρών στις οποίες εξάγουν σε δύο επίπεδα «άνεσης», 
δηλ., την κοινωνική και τεχνική άνεση. 
 35
Η λήψη μιας επισκόπησης του πίνακα 12 οδηγεί στο συμπέρασμα ότι, με μια ή 
δύο εξαιρέσεις, η μεγάλη πλειοψηφία των εμπόρων δεν είναι τεχνικά ευφράδεις στις 
γλώσσες εκτός από τα αγγλικά. Είναι, πράγματι, αξιοπρόσεκτο ότι σχεδόν όλοι οι 
Γερμανοί, Γάλλοι, Ιταλοί και Σουηδοί έμποροι είναι ευφράδεις , τουλάχιστον σε 
κοινωνικό επίπεδο, στα αγγλικά και ότι οι τρείς στους τέσσερις είναι και σε τεχνικό 
επίπεδο.  
Οι Βρετανοί έμποροι είναι, ως ομάδα, πολύ λιγότερο γλωσσολογικά ειδικευμένοι 
ακόμη και στη γαλλική γλώσσα, η οποία διδάσκετε ευρέως στη Μεγάλη Βρετανία 
ενώ η τεχνική άνεση σε ξένη γλώσσα επιτυγχάνεται μόνο κατά 25 τοις εκατό στους 
Βρετανούς εμπόρους εξαγωγής. 
 Ένα μεγάλο ποσοστό Ιταλών είναι ιδιαίτερα ικανό στα γαλλικά (καμία 
αμφιβολία λόγω μερικών ομοιοτήτων μεταξύ των δύο γλωσσών) και των Σουηδών 
στα γερμανικά. Η πλειοψηφία των εμπόρων στις υπο εξέταση χώρες δεν είναι τεχνικά 
ευφράδεις σε άλλες γλώσσες.  
Όπως ήταν αναμενόμενο, πολύ λίγοι έμποροι έχουν οποιαδήποτε ικανότητα σε 
σουηδικά ενώ χαμηλή είναι η αναλογία που μιλά τα ιταλικά και τα γερμανικά. 
Συμπερασματικά, είναι σαφές ότι τα αγγλικά είναι ακόμα η πιό καθολική γλώσσα και 
οι έμποροι από άλλες χώρες, λόγω του υψηλού επιπέδου γνώσης  των αγγλικών 
βρίσκουν τη βρετανική αγορά ευκολότερη από άποψη προσέγγισης, τουλάχιστον σε 
ότι έχει να κάνει με τη γλώσσα.  
Οι γνώσεις άλλων ευρωπαϊκών γλωσσών (μίας τρίτης τέταρτης πέραν της 
μητρικής και των Αγγλικών) από στελέχη είναι ελάχιστες και αυτό αποτελεί εμπόδιο 
στη διείσδυση των αγορών στην αντίστοιχη ξένη γλώσσα των οποίων οι δεξιότητες 
τους είναι ανύπαρκτες ή περιορισμένες. Οι δυνατότητες των Βρετανών στο γλωσσικό 
επίπεδο είναι πραγματικά πολύ περιορισμένες εφόσον επαναπαύονται στην μητρική 
γλώσσα τους που είναι μία ευρέως ομιλούμενη γλώσσα. 
 Ακόμη και όπου οι πελάτες μιλούν τη γλώσσα του εμπόρου, ή μπορούν να 
προσφύγουν σε μία κοινή τρίτη γλώσσα (παραδείγματος χάριν, ένας Σουηδός 
έμπορος μπορεί να διαπραγματευτεί με έναν γερμανό στα αγγλικά) προκύπτει 
ανταγωνιστικό μειονέκτημα σε σύγκριση με τις συναλλαγές προμηθευτών-
αγοραστών στα όρια της εγχώριας αγοράς.  
Αξίζει να απαριθμήσουμε τα πλεονεκτήματα που προκύπτουν για τις εξαγωγικές 
πωλήσεις από τις γλωσσικές  δεξιότητες των εκάστοτε στελεχών. Έτσι με την γνώση 
της γλώσσας του αγοραστή ένας έμπορος:  
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 • παρουσιάζει ενδιαφέρον και εκτίμηση για τον πολιτισμό της χώρας του πελάτη 
πράγμα που κολακεύει τον συνομιλητή του και παράλληλα συχνά λειάνει την πορεία 
της διαπραγμάτευσης με τη διευκόλυνση των κοινωνικών επαφών 
 • επιτρέπει να αναπτυχθεί μια σχέση εμπιστοσύνης  
 • βελτιώνει τη ροή της επικοινωνίας  
 • βελτιώνει τη δυνατότητα να γίνει κατανοητό το ήθος και οι επιχειρηματικές 
πρακτικές της αγοράς  
• βελτιώνει τη δυνατότητα να συζητηθούν και να προσαρμοστούν οι προσφορές 
προϊόντων και υπηρεσιών που ανταποκρίνονται στις συγκεκριμένες ανάγκες του 
πελάτη  
• δίνει ένα ψυχολογικό πλεονέκτημα στην πώληση.  
Από τα στοιχεία που παρουσιάζονται εδώ φαίνεται ότι, εκτός από κάποιες 
εξαιρέσεις, οι ευρωπαϊκοί έμποροι σε πολλές βιομηχανικές επιχειρήσεις είτε δεν 
έχουν αναγνωρίσει αυτά τα πλεονεκτήματα είτε ήταν ανίκανοι να προσλάβουν ή/και 
να εκπαιδεύσουν το προσωπικό σε υψηλά επίπεδα δεξιοτήτων ξένων γλωσσών.  
Η επαγγελματική εμπειρία, τα εκπαιδευτικά και γλωσσικά χαρακτηριστικά του 
εμπορικού προσωπικού είναι σημαντικές παράμετροι στη διαδικασία 
αλληλεπίδρασης.  
Το εμπορικό προσωπικό σε όλες τις χώρες που ερευνήθηκαν είχε αρκετά εκτενή 
εμπειρία σε άλλους λειτουργικούς τομείς της επιχείρησης πρίν απασχοληθεί σε θέσεις 
μάρκετινγκ. Επίσης φαίνεται ότι, τουλάχιστον για το δείγμα μας το προσωπικό δεν 
είναι μετακινείται ιδιαίτερα σε άλλες επιχειρήσεις ή σε διαφορετικούς βιομηχανικούς 
τομείς και η πλειοψηφία των εναγομένων παραμένει πιστή στην επιχείρησή που 
εργάζεται. Το γεγονός αυτό ενώ συνήθως θεωρείται ως όφελος για τις επιχειρήσεις, 
μπορεί να υποστηριχτεί ,από την άλλη, ότι κάποια μετακίνηση του προσωπικού από 
μία επιχείρηση σε άλλη επιχείρηση και από μία βιομηχανία σε άλλη βιομηχανία 
μπορεί να υποκινήσει την εκμάθηση και την αλλαγή.  
Η έλλειψη κινητικότητας μεταξύ των εμπόρων μπορεί, εντούτοις, να μην είναι 
απλώς ένα αποτέλεσμα της πίστης στην επιχείρηση αλλά μπορεί να οφείλεται στην 
έμφαση που δίνεται επάνω στη λεπτομερή γνώση των προϊόντων. Πιο συγκεκριμένα, 
οι βρετανικές επιχειρήσεις αναμένουν το εμπορικό προσωπικό εξαγωγής να έχει 
ουσιαστική εμπειρία στο προϊόν, και δίνεται πολύ λιγότερη έμφαση στις εμπορικές 
δυνατότητες.  
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Λαμβάνοντας υπόψη αυτήν την απαίτηση, οι επιχειρήσεις είναι απρόθυμες να 
στρατολογήσουν τους ανθρώπους που, θεωρούν,ότι θα χρειαστούν προσανατολισμό 
στην τεχνολογία των  προϊόντων τους. 
 Σχετικά με το θέμα της εκπαίδευσης και της κατάρτισης, η μεγάλη πλειοψηφία 
των εμπόρων σε όλες τις χώρες έχει προηγμένη κατάρτιση και εκπαιδευτικά 
προσόντα. Οι γαλλικές και βρετανικές επιχειρήσεις όμως απαιτούν τεχνικά 
προσανατολισμένο προσωπικό ενώ οι γερμανικές και σουηδικές επιχειρήσεις ευνοούν 
τις εμπορικές δεξιότητες. 
 Σε σχέση με την υπερπόντια επαγγελματική εμπειρία, τα συμπεράσματα είναι 
ανησυχητικά. Εκτός από τους Γερμανούς, τα στελέχη ζουν και εργάζονται σπάνια στο 
εξωτερικό. 
 Η περισσότερη εμπειρία μάρκετινγκ εξαγωγής αποκτιέται από  συχνά ταξίδια 
στις ξένες αγορές. Όπως σημειώθηκε προηγουμένως, αυτό θέτει θεμελιώδη ζητήματα 
για τη δυνατότητα των εμπόρων εξαγωγής πραγματικά να καταλάβουν τις ανάγκες 
πελατών, το πολιτιστικό και κοινωνικό περιβάλλον και να χειριστούν την κοινωνική 
και ψυχική απόσταση που είναι αναπόφευκτα ένα χαρακτηριστικό γνώρισμα του 
μάρκετινγκ εξαγωγής. Ενώ η χρήση των πρακτόρων και των διανομέων μπορεί να 
προχωρήσει αρκετά προς την επίλυση αυτών των προβλημάτων, αφήνει ακόμα τον 
έμπορο σε δύσκολη θέση έναντι των ανταγωνιστών που είναι πιθανόν ικανότεροι 
λόγω της εμπειρίας που αποκτιέται από το να ζούν και να εργάζονται στην ξένη 
αγορά. 
Τέλος, τα συμπεράσματα σχετικά με τις γλωσσικές δεξιότητες δημιουργούν πολύ 
σημαντικά ερωτήματα. Κυρίως οι Βρετανοί έμποροι αλλά και οι έμποροι σε άλλες 
χώρες έχουν πολύ περιορισμένες γλωσσικές δυνατότητες εκτός από στα αγγλικά. 
 Η διαδεδομένη γνώση της αγγλικής γλώσσας είναι αυτονόητη. Όμως γλώσσες 
όπως τα γαλλικά και τα γερμανικά δεν μιλιούνται ευρέως από το προσωπικό 
εξαγωγής των ανταγωνιστικών χωρών και λαμβάνοντας υπόψη το μέγεθος και τη 
σημασία αυτών των δύο αγορών η διαπίστωση αυτή είναι οξύμωρη. 
Σαφώς, οι επιχειρήσεις πρέπει είτε γρήγορα να βελτιώσουν το γενικό επίπεδο 
γλωσσικής ικανότητας στα τμήματα εξαγωγής τους, μέσα από τη στρατολόγηση και 
την κατάρτιση, είτε να εξαρτηθούν κυρίως από τους τοπικούς πράκτορες ή/και τους 
διανομείς για την προσπάθεια προώθησης του μάρκετίνγκ τους. 
Η συμπεριφορά  των εταιρίων στις εξαγωγές έχει λάβει υψηλή προσοχή και σε 
εννοιολογικό και εμπειρικό ερευνητικό επίπεδο.  
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Αυτό μπορεί να αποδοθεί σε παράγοντες όπως: η αυξανόμενη τάση προς ένα 
παγκοσμιοποιημένο οικονομικό σύστημα την ενδυνάμωση του παγκόσμιου 
ανταγωνισμού σε πολλές βιομηχανίες και η δριμύτητα των προβλημάτων εμπορικού 
ελλείμματος που βιώνουν πολλές χώρες ( Douglas and Graig, 1983 Zou and Stan, 
1998). 
 Η σημαντικότητα των εξαγωγών βρίσκεται στα ουσιαστικά οφέλη που μπορούν 
να αποκομίσουν  από αυτήν την δραστηριότητα οι κυβερνήσεις και οι εταιρίες. Σε 
κυβερνητικό επίπεδο, η εξαγωγική δραστηριότητα παρέχει στις οικονομίες την 
κοινωνικές ευημερία και την ανάπτυξη, παράγει συνάλλαγμα για να υποστηρίξει 
άλλες οικονομικές δραστηριότητες, και αυξάνει τις ευκαιρίες απασχόλησης (Czinkota 
and Ronkainen, 1995, Leonidou, 1998, Marin, 1992 Onkvisit and Shaw, 1993, 
Sharpe, 1995).  
Σε εταιρικό επίπεδο, οι εξαγωγές συμβάλλουν σε δημιουργία καινοτομιών 
αυξάνουν την απόδοση, ενισχύουν τις διευθυντικές επιδεξιότητες και ικανότητες, 
διαφοροποιούν την εκάστοτε επιχείρηση που διακινδυνεύει περιορίζοντας τη 
δραστηριότητα μόνο μέσα στα πλαίσια της εγχώριας αγοράς, διευκολύνουν την 
καλύτερη χρησιμοποίηση των οργανωτικών πόρων, και αυξάνουν την οικονομική 
θέση της επιχείρησης (Bradley, 1995 Katsikeas et al, 2000, Terpstra and Sarathy, 
1994).  
3.3.2 Στρατηγικές μάρκετινγκ 
Ως αποτέλεσμα αυτών των πλεονεκτημάτων ο σχεδιασμός και η εφαρμογή  
αποτελεσματικών εμπορικών στρατηγικών εξαγωγής θεωρούνται ως θέμα καίριας 
σπουδαιότητας για την επιβίωση και την αύξηση των σύγχρονων επιχειρησιακών 
οργανώσεων. 
 Μια αναθεώρηση του τομέα μάρκετινγκ εξαγωγής προσδιορίζει διάφορα 
ρεύματα έρευνας που έχουν ακολουθηθεί και αφορούν τα κίνητρα που κρύβονται 
κάτω από την συμμετοχή των εταιρειών σε εξαγωγές (Diamantopoulos et al, 1990) τα 
προβλήματα που αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις στην καθιέρωση και την ανάπτυξη 
των δραστηριοτήτων εξαγωγής (Dichtl et al. 1990, Gripsrud, 1990 Katsikeas, 1994) 
τη διαδικασία προώθησης και ανάπτυξης εξαγωγών της εταιρίας (Leonidou και 
Katsikeas, 1996) τους οργανωτικούς και διευθυντικούς παράγοντες που επηρεάζουν 
τη συμπεριφορά στις εξαγωγές (Axinn, 1994 Cavusgil και Zou, 1994 Leonidou και 
λοιποί., 1998) και τα στοιχεία εμπορικής στρατηγικής που καθορίζουν την απόδοση 
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των εξαγωγών της εταιρίας (Cavusgil και Zou, 1994 Dominguez και Sequeira, 1993 
Namiki, 1994,  Ambler, 1994). 
Ένα ζήτημα σχετικά με τις εξαγωγές, που δεν έχει λάβει καμία εμπειρική 
προσοχή στην υπάρχουσα λογοτεχνία, αφορά εκείνες τις στρατηγικές πωλήσεων που 
οι εταιρίες υιοθετούν για να εισαχθούν, να διεισδύσουν και να αυξήσουν το μερίδιο 
τους στις ξένες αγορές (Ferell et al., 2000).  
Λαμβάνοντας υπόψη την αυξανόμενη παγκοσμιοποίηση των αγορών και τη 
συνακόλουθη αφθονία των εταιριών που συμμετέχουν σε διαδικασίες εξαγωγής, η 
έλλειψη έρευνας για τα διοικητικά ζητήματα πωλήσεων προς εξαγωγή είναι ένα 
σημαντικό χάσμα στη αρθρογραφία που εμποδίζει την ανάπτυξη και την πρόοδο των 
διοικητικών πρακτικών στον τομέα.  
Η έρευνα που θα παρατεθεί ακολούθως συμβάλλει στην περιορισμένη 
πλατφόρμα της γνώσης σε αυτήν την περιοχή, με την έρευνα των δραστηριοτήτων 
πωλήσεων και των διευθυντικών χαρακτηριστικών που διαδραματίζουν έναν 
σημαντικό ρόλο στον επηρεασμό της αποτελεσματικότητας των αποδόσεων των 
εξαγωγικών επιχειρήσεων. Συγκεκριμένα, η εστίαση αυτής της έρευνας είναι στον 
προσδιορισμό των χαρακτηριστικών των ιδιαίτερα αποτελεσματικών εξαγωγικών 
επιχειρήσεων, και πώς διαφοροποιούνται από άλλες λιγότερο αποτελεσματικές 
εξαγωγικές επιχειρήσεις, όσον αφορά το διοικητικό τρόπο συμπεριφοράς το 
οργανωτικό σχέδιο, και τα χαρακτηριστικά και τις συμπεριφορές των στελεχών. 
 Ο προσδιορισμός των χαρακτηριστικών των ιδιαίτερα αποτελεσματικών 
εξαγωγικών εταιρειών είναι ένα ζωτικής σημασίας ζήτημα στο γενικότερο πλαίσιο 
της διεθνούς διαχείρισης των εξαγωγών (Baldauf and Cravens, 1999). Από 
θεωρητικής απόψεως, είναι μία από τις  πρώτες συστηματικές προσπάθειες που 
εξετάζουν εμπειρικά τα ζητήματα σχετικά με τις διοικητικές δραστηριότητες των 
εξαγωγικών πωλήσεων, τα χαρακτηριστικά των διευθυντών και τις συμπεριφορές 
τους σε σχέση με την αποτελεσματικότητα των εταιρειών στις εξαγωγές. 
 Η αποτελεσματική εξαγωγική επιχείρηση είναι αυτή που εκπληρώνει και 
υπερβαίνει τους στόχους που τίθενται από τη διοίκηση και νικά τον ανταγωνισμό στις 
πωλήσεις, στο μερίδιο αγοράς, στην αποδοτικότητα και στη ικανοποίηση πελατών 
(Piercy and Cravens, 1997). 
Αναλύοντας την υπάρχουσα βιβλιογραφία που αφορά τις διεθνείς πωλήσεις  
(Churchill et al., 2000 Grant and Cravens, 1999 Ingram et al., το 2000), σε 
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συνδυασμό με κάποιες διερευνητικές προσωπικές συνεντεύξεις με ανώτερους 
υπαλλήλους σε εξαγωγικές εταιρίες, προσδιορίζεται ένα σύνολο μεταβλητών όπως  
- η διοικητική στρατηγική των εξαγωγικών πωλήσεων ,  
- το σχέδιο οργάνωσης 
-  και τα χαρακτηριστικά και οι συμπεριφορές διευθυντών  
που εμφανίζονται να διαδραματίζουν έναν ενδεχομένως σημαντικό ρόλο στον 
επηρεασμό της αποτελεσματικότητας των εξαγωγικών. Η εστίαση αυτής της μελέτης 
αφορά το εσωτερικό περιβάλλον (οργανωτικό και διευθυντικό) παρά τους 
εξωτερικούς (περιβαλλοντικούς) παράγοντες που πιθανόν έχουν επιπτώσεις στην 
αποτελεσματικότητα των εταιρειών που εξάγουν. 
 Εντούτοις, πρέπει να αναγνωριστεί ότι έχει προσδιορίστει μια σειρά 
εξωτερικών παραγόντων που διαδραματίζουν έναν σημαντικό ρόλο στον 
προσδιορισμό της εξαγωγικής συμπεριφοράς εξαγωγής των εταιριών (Aaby and 
Slater, 1989 Zou and Stan, 1998).  
Στη αρθρογραφία διοίκησης πωλήσεων υπάρχει ιδιαίτερη αναφορά στις 
στρατηγικές ελέγχου των πωλήσεων οι οποίες είναι βασισμένες είτε στην 
συμπεριφορά των στελεχών μίας εταιρείας είτε στο αποτέλεσμα μίας πώλησης 
(Challagalla and Shervani, 1997 Oliver and Anderson, 1994). Πρέπει να σημειωθεί, 
εντούτοις, ότι η πλειοψηφία των εταιρειών τείνει να υπογραμμίζει την σημαντικότητα 
των στρατηγικών συμπεριφοράς που οδηγούν στην έκβαση μίας πώλησης (Babakus 
et al., 1996 Cravens et al., 1993 Piercy et al., 1999). Η διαφορά μεταξύ των δύο 
στρατηγικών έγκειται στο ότι η στρατηγική ελέγχου βάση του αποτελέσματος της 
πώλησης δηλαδή στην ουσία της επικερδούς απόδοσης μίας εταιρείας προσδιορίζεται 
μέσα από οικονομικούς (ένταση εξαγωγικών πωλήσεων, αύξηση πωλήσεων) και μη 
οικονομικούς ( τον αριθμό των προϊόντων που εξάγονται, το μερίδιο αγοράς κτλ.). 
Στον αντίποδα η στρατηγική έλεγχου είναι βασισμένη στις συμπεριφορές και τα 
χαρακτηριστικά του διευθυντικού προσωπικού εξετάζει τον τρόπο που μία εταιρεία 
θα φτάσει στο επιθυμητό αποτέλεσμα και μέσα από την διεθνή πορεία της θα 
επηρεάσει τα μεγέθη της προς το καλύτερο. Έτσι θα αναγνωρίσει στρατηγικές 
προκειμένου να αυξήσει την επίδοση της την ανταγωνιστικότητα της και την 
ικανοποίηση των πελατών της.  
Η παρούσα μελέτη εξετάζει τη χρήση και τη σημασία ενός συστήματος 
ελέγχου συμπεριφοράς στις διαδικασίες εξαγωγής, εξαιτίας του γεγονότος ότι μία 
μεγάλη πλειοψηφία εξαγουσών εταιριών εφαρμόζει στρατηγικές ελέγχου 
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συμπεριφοράς (Katsikea, 2000). Όταν μια εξαγωγική εταιρία εφαρμόζει τις 
στρατηγικές ελέγχου συμπεριφοράς η ανώτερη διοίκηση επικεντρώνει την προσοχή 
της σε τέσσερις κύριες δραστηριότητες: 
? στον έλεγχο  
? στην καθοδήγηση-κατεύθυνση  
? στην αξιολόγηση  
? και στην ανταμειβή των διευθυντών εξαγωγής (Piercy et al., 1997a,) 
Όσο μεγαλύτερη η έκταση αυτών των δραστηριοτήτων, τόσο περισσότερο 
το σύστημα ελέγχου και οι στρατηγικές που υιοθετούνται από την επιχείρηση είναι 
βασισμένα στις συμπεριφορές. Σε αντιδιαστολή τα βασισμένα στην έκβαση 
συστήματα που υπογραμμίζουν το κέρδος και που το ανταμείβουν μέσω των 
συστημάτων αποζημιώσεων που συνδέονται με τις πωλήσεις και την απόδοση (Piercy 
and Cravens, 1997).  
Επισύροντας την προσοχή σε προηγούμενες εμπειρικές προσπάθειες στην 
ευρύτερη διοικητική αρθρογραφία πωλήσεων, είναι δυνατό να προταθεί ότι η 
ανώτερη διοίκηση ιδιαίτερα αυτή που καλείται να εκτελέσει την οργάνωση των  
πωλήσεων προς εξαγωγή συμμετέχει σε μεγάλη έκταση στον έλεγχο, στην 
κατεύθυνση, στην αξιολόγηση, και στην ανταμοιβή των υπαλλήλων. Συγκεκριμένα, 
έχουν σημειωθεί σημαντικές διαφορές (Piercy et al. 1997) μεταξύ των υψηλών και 
χαμηλών ομάδων προσωπικού αποτελεσματικότητας και επίδοσης ανάμεσα σε 
διάφορες επιχειρήσεις με γνώμονα τον τρόπο της κατεύθυνσης, του ελέγχου, της 
αξιολόγησης, και της ανταμοιβής που λαμβάνουν εκ των ανωτέρων τους. Σε 
παρόμοιες έρευνες που έχουν γίνει σε Αυστραλέζικές επιχειρήσεις (Grant and 
Cravens 1999) αλλά και σε Αυστριακές (Baldauf and Cravens, 1999) έδειξαν ότι οι 
περισσότερο απότελεσματικές εξαγωγικές επιχειρήσεις χρησιμοποιούσαν σε 
μεγαλύτερο βαθμό την πολιτική ελέγχου και οργάνωσης των πωλήσεων βάση των 
συμπεριφορών του προσωπικού. Έστω Η1 λοιπόν η πρώτη υπόθεση η οποία 
λειτουργεί σαν βάση στην έρευνα αυτή και υποδεικνύει ότι όσο μεγαλύτερος ο 
βαθμός χρησιμοποίησης πολιτικών ελέγχου συμπεριφοράς που χρησιμοποιούνται από 
μία επιχείρηση τόσο μεγαλύτερη η εξαγωγική της απόδοση 
Συνεχίζοντας μια πολιτική κλειδί της διαχείρισης πωλήσεων που συχνά 
αποτελεί  ένα κρίσιμο και καθοριστικό παράγοντα στην αποτελεσματικότητα 
οργάνωσης πωλήσεων και του αποτελεσματικού ελέγχου είναι η «διαχείριση 
εδαφών» (Donaldson, 1995, Ingram et al., 2000).  
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Στο πλαίσιο εξαγωγής, τα «εδάφη-σύνορα πωλήσεων» καθιερώνονται για να 
διευκολύνουν τις αποτελεσματικές διαδικασίες πωλήσεων προς εξαγωγή. Αυτό 
μπορεί να επιτευχθεί με τη τμηματοποίηση διάφορων πιθανών πελατών του 
εξωτερικού σε μια δεδομένη περιοχή (π.χ. δυτική Ευρώπη) και την ανάθεση της σε 
έναν συγκεκριμένο διευθυντή εξαγωγής. Τα οφέλη της πολιτικής αυτής ταξινομούν 
τα ξένα εδάφη πωλήσεων σε κομμάτια επιτρέποντας τη καλύτερη οργάνωση 
πωλήσεων προς εξαγωγή την  πιό λεπτομερή κάλυψη των διεθνών αγορών, τη μείωση 
των υπερπόντιων εξόδων πωλήσεων, τη σαφήνεια της εργασίας για το διευθυντή 
εξαγωγής, τη καλύτερη κατανομή μεταξύ των πόρων πωλήσεων και των αναγκών 
πελατών, και της πιό ξεκάθαρης αξιολόγησης απόδοσης (Donaldson, 1990). Στις 
εξαγωγικές εταιρείες  που αναπτύσσουν δραστηριότητες σε ένα δυναμικό και 
ανταγωνιστικό διεθνές επιχειρησιακό περιβάλλον, οι ιδιαίτερα αποτελεσματικές 
οργανώσεις πωλήσεων προς εξαγωγή χαρακτηρίζονται από τις βελτιωμένες 
οργανωτικές δομές, τις αποτελεσματικές διαμορφώσεις εδαφών, και τη βέλτιστη 
κατανομή προσπάθειας πώλησης στους ξένους πελάτες (Piercy et al., 1999). 
Τα εμπειρικά στοιχεία επίσης προτείνουν ότι οι αποτελεσματικές 
εξαγωγικές εταιρείες δίνουν περισσότερη έμφαση στα σχέδια διαχωρισμού εδαφών 
τους έναντι των λιγότερο αποτελεσματικών που δε δίνουν τόση σημασία στο θέμα 
αυτό (Baldauf and Cravens, 1999). Επίσης, οι Grant και Cravens (1999) έχουν 
αναφέρει ότι οι εταιρείες που δίνουν μεγαλύτερη προσοχή στο σχεδιασμό 
διαχωρισμού των εδαφών πωλήσεων διακρίνονται από πιό υψηλά επίπεδα όγκου 
πωλήσεων, μεριδίου αγοράς, και ικανοποίησης πελατών, σε σύγκριση με άλλες. 
Βασισμένη σε αυτά τα συμπεράσματα και τις συνεντεύξεις προ-μελέτης με τους 
διευθυντές εξαγωγής, η ακόλουθη υπόθεση προκύπτει εύκολα: H2= σε σύγκριση με 
τις εξαγωγικές εταιρείες χαμηλής-αποτελεσματικότητας, οι ιδιαίτερα 
αποτελεσματικές εξαγωγικές επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται από καλύτερα δομημένα 
σχέδια οργάνωσης πωλήσεων προς εξαγωγή. 
Πλήθος ερευνητών έχουν ασχοληθεί με τις συμπεριφορές και τις πολιτικές 
των εξαγωγικών διοικητικών στελεχών (Baldauf and Cravens, 1999 Cravens et al., 
1993 Piercy et al., 1997, Simintiras et al., 1996, Tyagi, 1985), οι οποίοι 
χρησιμοποιώντας μαζί με τη βιβλιογραφία στις διευθυντικές επιρροές στην εξαγωγή 
(Leonidou et al., 1998) και διερευνητικές συνεντεύξεις με τους διευθυντές του 
τμήματος εξαγωγών των εταιριών, καταλήγουν σε ένα σύνολο χαρακτηριστικών των  
διευθυντών πωλήσεων που  προσδιορίζονται ως ουσιώδη για την πορεία της 
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επιχείρησης. Η ικανότητα, ο προσανατολισμός που δίνεται στις ομάδες εργασίας,το 
κίνητρο, και ο προσανατολισμός σε συγκεκριμένο πελατολόγιο ανα πωλητή είναι τα 
χαρακτηριστικά που αντιπροσωπεύουν ποιοι διευθυντές εξαγωγής κατέχουν τις 
συμπεριφορές εκείνες που οδηγούν στην επιτυχία (Cravens et al., 1993). 
Οι διευθυντές στις ιδιαίτερα αποτελεσματικές εταιρείες εξαγωγών είναι πιθανό 
να είναι παρακινημένοι, επαγγελματικά ικανοί, απόλυτα αφοσιωμένοι στο κάθε 
πελάτη, και προσανατολισμένοι στην ομαδική εργασία από ότι εκείνοι στις λιγότερο 
αποτελεσματικές εταιρείες. Η λογική σε αυτό βρίσκεται στο ότι δεδομένου ότι ο 
βαθμός στον οποίο οι διευθυντές εξαγωγής είναι κατάλληλοι για να εκτελέσουν τους 
απαραίτητους στόχους, να αφιερώνονται στη ικανοποίηση πελατών, και να 
δουλεύουν ομαδικά αναμένεται να διαφοροποιήσει το υψηλό επίπεδο 
αποτελεσματικότητας από το χαμηλό.  
Πιό συγκεκριμένα, οι επιτυχημένες εξαγωγικές εταιρείες είναι πιθανό να έχουν 
διευθυντές εξαγωγής που παίρνουν μια αίσθηση της ολοκλήρωσης από την εργασία 
τους κατέχουν λεπτομερή γνώση των προϊόντων, έχουν ειδικές δεξιότητες πώλησης 
και εμπειρία, συνεργάζονται σαν αναπόσπαστο τμήμα μιας ομάδας πωλήσεων και 
εστιάζουν στην ικανοποίηση των ανάγκων των ξένων πελατών (Cravens et al., 1996). 
Επομένως, είναι δυνατό να υποτεθεί ότι: H3= οι διευθυντές εξαγωγής στις 
αποτελεσματικές επιχειρήσεις, διακρίνονται από υψηλά επίπεδα: (α) επαγγελματικής 
ικανότητας . και (β) προσανατολισμού προς τους πελάτες γ)ομαδικού πνεύματος. 
Ιδιαίτερη προσοχή επίσης δίνεται στις δεξιότητες που κατέχουν οι διευθυντές 
εξαγωγής προκειμένου να επιτυγχάνουν τις υψηλές επιδόσεις εξαγωγικών πωλήσεων 
(Anderson and Oliver 1987). Οι ιδιότητες αυτές περιλαμβάνουν τεχνικές γνώσεις 
(π.χ. συμβαδίζοντας με την τις τεχνολογικές εξελίξεις της εταιρίας), την 
προσαρμοστική πώληση (π.χ. ευελιξία στην πώληση ανάλογα με το πελάτη 
προσαρμόζεται διαφορετική πολιτική), την after sales υποστήριξη και την 
παρουσίαση μέσω της οποίας γίνονται οι πωλήσεις (π.χ. χρησιμοποιώντας τις 
καθιερωμένες επαφές για να αποκτήσει νέους πελάτες) (Babakus et al., 1996 Piercy et 
al., 1999). 
Πρόσφατες εμπειρικές προσπάθειες έχουν δείξει σημαντικές διαφορές στις 
συμπεριφορές  μεταξύ των μονάδων υψηλής αποτελεσματικότητας πωλήσεων και 
χαμηλής (Baldauf and Cravens, 1999 Piercy et al., 1997a, β). Σε παρόμοιο πνεύμα, οι 
διευθυντές στις ιδιαίτερα αποτελεσματικές μονάδες πωλήσεων αναμένονται να έχουν 
τεχνικές γνώσεις, πρακτικές προσαρμοστικής πώλησης, να παραδίδουν 
 44
αποτελεσματικές παρουσιάσεις πωλήσεων, να εφαρμόζουν οργανωμένες στρατηγικές 
πωλήσεων (Baldauf and Cravens, 1999). Οι συνεντεύξεις σε διευθυντές στις ιδιαίτερα 
αποτελεσματικές οργανώσεις έδειξαν ότι οι συμπεριφορές που αποτέλεσαν σταθμό 
στην επιτυχή πορεία των πωλήσεων που διενήργησαν ήταν κυρίως οι εξής: η 
προσαρμογή της προσέγγισης από έναν ξένο πελάτη σε έναν άλλο η σαφής και 
συνοπτική παρουσίαση της διαδικασίας πώλησης, η βαθιά κατανόηση των μοναδικών 
προβλημάτων και των ανησυχιών των πελατών, ο λεπτομερής προγραμματισμός των 
στρατηγικών πωλήσεων προς εξαγωγή για κάθε ξένο πελάτη η παροχή υπηρεσιών 
μετά από την πώληση κυρίως στους ξένους πελάτες (after sales marketing) και ο 
χειρισμός των παραπόνων ξένων πελατών.  
Είναι επομένως δυνατό να γίνει η ακόλουθη υπόθεση: H4= σε σύγκριση με 
τους διευθυντές στις λιγότερο αποτελεσματικές εταιρείες, οι επιτυχημένοι διευθυντές 
εξαγωγής θα επιδείξουν: (α) τεχνικές γνώσεις, (β) προσαρμοστική πώληση, γ) 
ξεκάθαρη παρουσίαση κατά τη διάρκεια της πώλησης, (δ) προγραμματισμό των 
πωλήσεων και (ε) πελατειακή υποστήριξη μετά από την πώληση. 
Οι συμμετέχοντες κλήθηκαν να συμπληρώσουν ένα ερωτηματολόγιο σε σχέση 
με τη πολιτική πώλησης που ακολουθούσαν για ένα ενιαία προϊόν ή μια γραμμή 
παραγωγής όπου ήταν εξοικειωμένοι και είχαν την ευθύνη για τη σχετική πολιτική 
εξαγωγής (Butaney and Wortzel, 1998). Οι ερωτήσεις ήταν βασισμένες στις 
υποθέσεις που έγιναν νωρίτερα προκειμένου να γίνει αντιληπτός ο τρόπος με τον 
οποίο οι εξαγωγές μπορούν να γίνουν αποδοτικές για την επιχείρηση. 
Η λογική που κρύβεται κάτω από την επιλογή ενός συγκεκριμένου 
προϊόντος ή υπηρεσίας συνδέεται με το γεγονός ότι διαφορετικές πρακτικές 
διαχείρισης πωλήσεων είναι πιθανό να υπάρξουν μέσα στην ίδια την εταιρεία 
ανάλογα με το διαφορετικό προϊόν που προωθείται από την ίδια  κάθε φορά (Cavusgil 
and Zou, 1994). Επομένως, η χρήση της μεμονωμένης αυτής επιλογής ως μονάδα 
μελέτης μπορεί να δώσει μια ακριβέστερη αξιολόγηση των σχέσεων που ερευνώνται 
σε αυτήν την έρευνα.. Το   προϊόν αυτό ή η γραμμή παραγωγής θα έπρεπε να υπάρχει 
προς πώληση από την επιχείρηση για τουλάχιστον τρία έτη.  
Προσοχή δόθηκε επίσης στην ύπαρξη διακυμάνσεων στις απαντήσεις σχετικά με 
την αποτελεσματικότητα των πωλήσεων. Για αυτόν τον λόγο, στις μισές από τις 
εταιρίες της έρευνας, οι εναγόμενοι κλήθηκαν να εστιάσουν σε ένα επιτυχές 
επιχείρημα  εξαγωγής, ενώ στο άλλο μισό οι εναγόμενοι ενθαρρύνθηκαν για να 
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επιλέξουν και να αποκριθούν για ένα ανεπιτυχές ή σχετικά λιγότερο επιτυχές 
επιχείρημα.  
Μετά από μια συστηματική προσέγγιση τυχαίας δειγματοληψίας, ένα δείγμα 
1.000 εξαγουσών εταιριών προήλθε από τη (1997) εμπορική βάση δεδομένων Dun 
και Bradstreet των βασικών βρετανικών επιχειρήσεων. Οι οδηγίες που 
ακολουθήθηκαν διευκρινίστηκαν πρώτα με τη μέθοδο Dillman (1978) προκειμένου 
να ενθαρρυνθούν οι εναγόμενοι να συμμετέχουν σε αυτήν την έρευνα μέσω 
ηλεκτρονικού ταχυδρομείου. Μετά από τρία ξεχωριστά μηνύματα που στάλθηκαν 
στο πιθανό δείγμα, το κάθε ένα από τα οποία ακολουθήθηκε από μια υπενθύμιση, 234 
χρησιμοποιήσιμα ερωτηματολόγια συλλέχθηκαν.  
Ως εκ τούτου, ένα ικανοποιητικό ποσοστό απάντησης 26.2 τοις εκατό (234 από 
τις 893 πιθανές εταιρίες) επιτεύχθηκε. 
Η αποτελεσματικότητα οργάνωσης πωλήσεων αξιολογήθηκε 
χρησιμοποιώντας τον όγκο πωλήσεων προς εξαγωγή, το μερίδιο αγοράς των 
εξαγωγών, την αποδοτικότητα της εξαγωγής, και την ικανοποίηση ξένων πελατών, 
βάσει μιας κλίμακας οκτώ στοιχείων (Babakus et al. 1996). Οι εναγόμενοι κλήθηκαν 
να αξιολογήσουν κάθε στοιχείο από τα παραπάνω σχετικά με την βαρύτητα που 
έχουν στην εκπλήρωση των  στόχων των εταιρειών στις οποίες εργάζονταν αλλά και 
τη βαρύτητα που έχουν ενάντια στο σημαντικότερο ανταγωνιστή τους.  
Μια διαμορφωτική κλίμακα χρησιμοποιήθηκε προκειμένου να μετρηθεί η 
έκταση στην οποία οι συμπεριφορές των  διευθυντών εξαγωγής ελέγχονται και 
κατευθύνονται  από τη διοίκηση. Οι συμμετέχοντες κλήθηκαν να αξιολογήσουν τις 
τέσσερις διαστάσεις του ελέγχου συμπεριφοράς που επέβαλαν σε αυτούς τα 
αντίστοιχα διευθυντικά στελέχη. Όπως αναφέραμε είναι η κατεύθυνση-καθοδήγηση η 
αξιολόγηση και η ανταμοιβή που παρέχουν τα διευθυντικά στελέχη προκειμένου να 
κινητοποιήσουν τους διευθυντές εξαγωγών να αποδίδουν τα μέγιστα. Η  αξιολόγηση 
των διαστάσεων αυτών έγινε με την χρησιμοποίηση μια κλίμακας τύπου Likert 
εκτίμησης επτά σημείων που κυμαίνεται από αυτές που έχουν  «ανάγκη να 
βελτιωθούν» (1) δηλαδή οι ερωτώμενοι τα θεωρούν μη επαρκή εως αυτά που είναι 
«εξαιρετικά» και οδηγούν ευκολότερα στην επίτευξη των στόχων (7).  
Το σχέδιο οργάνωσης πωλήσεων προς εξαγωγή μετρήθηκε 
χρησιμοποιώντας μια κλίμακα οκτώ στοιχείων (Babakus et al. 1996) σε σχέση με με 
τις συνεντεύξεις στους ανώτερους υπαλλήλους εξαγωγής. Οι εναγόμενοι κλήθηκαν 
να δείξουν το βαθμό στον οποίο ήταν κανοποιημένοι με τη δομή και τη διανομή των 
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περιοχών εξαγωγής, χρησιμοποιώντας μια κλίμακα επτά-σημείων που κυμαίνεται από 
το «καθόλου ικανοποιημένος» (1) ως «πολύ ικανοποιημένος» (7). 
 Με παρόμοιο τρόπο μετρήθηκαν και τα χαρακτηριστικά που αφορούν τις 
δυνατότητες των διευθυντικών στελεχών. Δηλαδή για τους τέσσερις διαφορετικούς 
τύπους χαρακτηριστικών, κίνητρο, επαγγελματική ικανότητα, προσανατολισμός 
πελατών, και προσανατολισμός ομάδων (Cravens et al. 1993) χρησιμοποιήθηκε  μία 
κλίμακα  επτά-σημείων που κυμαινόταν από το «καθόλου» (1) (αν κατέχει η όχι τα 
χαρακτηριστικά αυτά ως «σε μεγάλη έκταση» (7).  
 
 Οι εναγόμενοι κλήθηκαν να αξιολογήσουν το βαθμό στον οποίο εφαρμόζουν 
κάποιες συμπεριφορές, χρησιμοποιώντας μια κλίμακα επτά-σημείων από το «σχεδόν 
καθόλου» (1) σε «σημαντικό βαθμό» (7), τα αποτελέσματα ανάλυσης αποκάλυψαν 
πέντε παράγοντες ουσιώδεις στις εξαγωγικές πωλήσεις: παρουσίαση πωλήσεων, 
προσαρμοστική πώληση, υποστήριξη πωλήσεων, και τεχνικές γνώσεις. 
 Το δείγμα διαιρέθηκε σε τρεις ομάδες περίπου ίσου μεγέθους βάσει στην 
αποτελεσματικότητα οργάνωσης πωλήσεων προς εξαγωγή.  
Τα αποτελέσματα δείχνουν ότι εννέα μεταβλητές βρέθηκαν να 
διαφοροποιούν σημαντικά τις δύο κατηγορίες εξαγωγέων. Αυτές οι μεταβλητές 
αναφέρονται παρακάτω: διοικητικός συμπεριφορικός έλεγχος πωλήσεων προς 
εξαγωγή, σχέδιο οργάνωσης πωλήσεων προς εξαγωγή, όλες οι διαστάσεις των 
ιδιοτήτων συμπεριφοράς των διευθυντών εξαγωγής, δηλαδή, του προγραμματισμού 
πωλήσεων προς εξαγωγή, της παρουσίασης, της προσαρμοστικής πώλησης, της 
υποστήριξης πωλήσεων και των τεχνικών γνώσεων. 
 Τα αποτελέσματα ανάλυσης προτείνουν ότι ο διοικητικός έλεγχος συμπεριφοράς 
των πωλήσεων προς εξαγωγή, το σχέδιο οργάνωσης πωλήσεων προς εξαγωγή, η 
παρουσίαση των πωλήσεων προς εξαγωγή, η προσαρμοστική πώληση, η υποστήριξη 
πωλήσεων, οι τεχνικές γνώσεις, η επαγγελματική ικανότητα του διευθυντή εξαγωγής 
και ο προσανατολισμός στους πελάτες από τους διευθυντές εξαγωγής, διαφοροποιούν 
τις ακραίες ομάδες υψηλής και χαμηλής αποτελεσματικότητας μονάδων πωλήσεων 
προς εξαγωγή. Επίσης μια επισκόπηση των αποτελεσμάτων της έρευνας 
υπογραμμίζει  ότι ο προσανατολισμός προς τους πελάτες είναι η μεταβλητή που 
εκτιμάται ως ο  πιό σημαντικός για τις εταιρίες των εναγομένων. Aυτά τα στοιχεία 
επιβεβαιώνουν και τα βασικά συμπεράσματα μελετών προσανατολισμού αγοράς τόσο 
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στον εσωτερικό (Denh, 1994 Greenley, 1995 Kohli and Jaworski, 1990) όσο και σε 
διεθνές (Cadogan et al., 1999) επίπεδο.  
Σε σύγκριση με τις εξαγωγικές εταιρείες χαμηλής αποτελεσματικότητας, με 
εκείνες που έχουν υψηλές αποδόσεις εξαγωγής η ανώτερη διοίκηση χρησιμοποιεί 
πολιτικές ελέγχου πωλήσεων προς εξαγωγή, κατευθύνοντας, αξιολογώντας, και 
ανταμείβοντας δραστηριότητες των ομάδων πωλητών σε μεγάλη έκταση και δίνει 
περισσότερη έμφαση στο σχέδιο του διαχωρισμού των εδαφών εξαγωγής, επίσης οι 
διευθυντές επιδεικνύουν επαγγελματικές ικανότητες όπως προσαρμοστική πώληση 
και καλές και «εύπεπτες» παρουσιάσεις πωλήσεων.  
 
3.4 Οργανωτικές μεταβλητές  
 
3.4.1 Μέγεθος της επιχείρησης-ηλικία-κλάδος δραστηριοποίησης  
Σε όλο τον κόσμο υπάρχει ενδιαφέρον για την λειτουργία των νέων και μικρών 
εταιριών. Η ανάπτυξη των νέων και μικρών εταιριών μπορεί να έχει σημαντικές 
συνεισφορές στην παραγωγή εργασίας (Birch, 1979) και κατά συνέπεια θεωρείται 
όλο και περισσότερο ,από τους φορείς χάραξης πολιτικής σε όλη την Ευρώπη και τη 
Βόρεια Αμερική, ως στοιχείο κλειδί στην εθνική οικονομική ανάπτυξη. Επιπλέον, οι 
νέες και μικρές εταιρίες, με την εξαγωγή ενός ποσοστού των πωλήσεών τους, 
μπορούν να υποκινήσουν την οικονομική ανάπτυξη και μπορούν να έχουν μια 
σημαντική συμβολή στη μείωση του εθνικού ισοζυγίου «ελλείμματα πληρωμών» 
(Verhoeven, 1988 Walters and Samiee, 1990).  
Η σχέση μεταξύ  διαφορετικών μεταβλητών όπως το μέγεθος η ηλικία, και η 
απόδοση εξαγωγής έχουν μελετηθεί εντατικά τα τελευταία χρόνια (Katsikeas, 
Leonidou, & Morgan, 2000 Sousa, 2004). Αυτή η τάση μπορεί να εξηγηθεί από το ότι 
μέσα στο πλαίσιο της παγκοσμιοποίησης που επηρεάζει ολόκληρο τον 
επιχειρηματικό κόσμο οι εξαγωγές θεωρούνται ως το επιτυχέστερο μέσο προκειμένου 
μία εταιρεία να προσεγγίσει μία ξένη αγορά (Leonidou, 1995) ιδίως για τις 
μικρομεσαίες επιχειρήσεις (SMEs).  
Ακόμα κι αν η εξαγωγή φαίνεται μια βιώσιμη ευκαιρία για όλο το είδος εταιριών, 
η σχέση μεταξύ της απόδοσης εξαγωγής και του μεγέθους των εταιρειών έχει 
συζητηθεί για καιρό. Η διαδικασία της εξαγωγής απαιτεί διάφορες οργανωτικές 
συσκευές και υποχρεώσεις δέσμευσης πόρων. Επομένως, τα αποτελέσματα των 
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δραστηριοτήτων εξαγωγής μπορούν να ποικίλουν σημαντικά σύμφωνα με τη 
διαθεσιμότητα των πόρων αλλά και του μεγέθους  μίας εταιρείας. 
Συγχρόνως, οι εταιρίες απαιτούν κάποια συγκεκριμένη γνώση για να μπούν στις 
νέες ξένες αγορές επιτυχώς.  
Πολλοί μελετητές (Davidson, 1980, Erramilli, 1991) προτείνουν ότι η εμπειρία 
είναι μια κρίσιμη μεταβλητή που επηρεάζει τη δυνατότητα μιας εταιρίας να εξάγει.  
Η ανάλυση πίσω από την ικανότητα εξαγωγής είναι πολύ σημαντική από 
τουλάχιστον δύο διαφορετικές απόψεις. Η πρώτη άποψη θεωρεί τις δραστηριότητες 
εξαγωγής ως εργαλείο για να επιτύχει μία επιχείρηση υψηλότερη απόδοση. Σύμφωνα 
με αυτήν την προοπτική, η επιτυχία στις εξαγωγές είναι ένας τρόπος αυξημένης 
οικονομική επίδοσης. Συνεπώς, η διεθνοποίηση είναι όχι μόνο μια επιλογή που οι 
εταιρίες μπορούν να επιλέξουν να ακολουθήσουν, αλλά μία προϋπόθεση για την 
επιβίωση και επιτυχία. Μέσα στη διαδικασία της διεθνοποίησης, η εξαγωγή διατηρεί 
έναν πρωταρχικό ρόλο που θεωρείται ως απλούστερος και γρηγορότερος τρόπος να 
προσεγγιστούν οι ξένες αγορές.  
Η δεύτερη άποψη βλέπει τις δραστηριότητες εξαγωγής ως σημαντικό βήμα στη 
διαδικασία διεθνοποίησης. Μέσα στο πλαίσιο της στρατηγικής εισόδου σε μία αγορά, 
οι εξαγωγές αντιπροσωπεύουν ένα στάδιο που επιτρέπει στις εταιρίες να αποκτήσουν 
διεθνή εμπειρία και να μειώσουν την αβεβαιότητα στις ξένες αγορές. Σύμφωνα με 
την λογοτεχνία (Johanson & Vahlne, 1977, 1990), η διεθνής επέκταση των εταιριών 
είναι μια διαδικασία εκμάθησης όπου οι εταιρίες αποκτούν σταδιακά διεθνή εμπειρία, 
που τις οδηγεί να αυξήσουν τη δέσμευσή τους στις ξένες αγορές (Forsgren, 2002).  
Οι δραστηριότητες εξαγωγής θεωρούνται ως πολύτιμα μέσα της διεθνοποίησης, 
επειδή επιτρέπουν στις εταιρίες να αποκομίσουν θεσμικές γνώσεις καλύτερης 
εκμετάλλευσης της διεθνοποίησης (Sharma & Blostermo, 2003). 
 Στην πραγματικότητα, η πώληση στις ξένες αγορές επιτρέπει στις εταιρίες να 
εξοικειώνονται  με τους διαφορετικούς κανόνες κάθε  εθνικής αγοράς (θεσμική 
γνώση), να είναι σε επαφή με πελάτες με διαφορετικές γούστα και προτιμήσεις 
(επιχειρησιακή γνώση) και να αναπτύξει τους εσωτερικούς πόρους και τις ρουτίνες 
που αφιερώνονται στη συντήρηση των διεθνών αγορών (διεθνοποίηση 720 Α. 
Majocchi και λοιποί. /Διεθνής επιχειρησιακή αναθεώρηση 14 (2005) 719-738 γνώση) 
(Majocchi & Zucchella, 2003 De Chiara & Minguzzi, 2002).  
Από αυτήν την προοπτική, οι εξαγωγές θεωρούνται ως η βέλτιστη βάση για την 
περαιτέρω διεθνοποίηση. Σύμφωνα με αυτήν την προσέγγιση, η διεθνής επέκταση 
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των εταιριών μπορεί να θεωρηθεί ως διαδικασία όπου οι διεθνείς δραστηριότητες 
αναπτύσσονται επαυξητικά με την πάροδο του χρόνου (Bilkey & Tesar, 1977 Ried, 
1983).  
Η συσσώρευση της εμπειρίας οδηγεί τις εταιρίες σε μια καλύτερη γνώση 
εμπορικών ευκαιριών και εσωτερικά και διεθνώς και, επομένως, με το πέρασμα του 
χρόνου και στην ολοένα αυξανόμενη συμμετοχή των εταιριών σε διεθνές επίπεδο. 
Βάση αυτής της άποψης, η εξαγωγή είναι ένας αποτελεσματικός τρόπος προς την 
περαιτέρω διεθνοποίηση, αλλά απαιτεί χρόνο για να αποκτηθεί η κατάλληλη 
τεχνογνωσία και οι οργανωτικές ικανότητες προκειμένου να εφαρμοστούν 
αποτελεσματικές στρατηγικές εξαγωγής.  
Ενώ η σημασία της εξαγωγής για τις εταιρίες παραμένει μια αδιαφιλονίκητη 
ερώτηση, η πολύ περισσότερη συζήτηση έχει αφιερωθεί στο πρόβλημα της μέτρησης 
και της λειτουργικότητας της απόδοσης εξαγωγής. Η απόδοση εξαγωγής είναι μια 
πολυδιάστατη έννοια (Shoham, 1998) και πολλοί συντάκτες έχουν προσφέρει 
διαφορετικές μετρήσεις αυτής της μεταβλητής. Πρόσφατα, διάφορα έγγραφα έχουν 
αναθεωρήσει διαθέσιμες εμπειρικές μελέτες (Cavusgil & Zou, 1994 Leonidou & 
Katsikeas, 1996 Sousa, 2004, Zou & Stan,  1998). Παρά τη μεγάλη σειρά δεικτών, τα 
μέτρα απόδοσης εξαγωγής μπορούν να τοποθετηθούν σε δύο διαφορετικές 
κατηγορίες: (1) αντικειμενικά μέτρα και (2) υποκειμενικά μέτρα. Η πρώτη ομάδα 
αναφέρεται στις οικονομικές τιμές όπως οι σχετικές πωλήσεις, το σχετικό κέρδος ή τα 
μέτρα μεριδίου αγοράς. Παρέχουν μια άμεσα συγκρίσιμη αξιολόγηση της απόδοσης 
(Shoham, Evangelista, & Albaum, 2002). Οι πωλήσεις και οι σχετικοί με το κέρδος 
δείκτες έχουν το πλεονέκτημα έναντι στους δείκτες μεριδίου αγοράς που έχουν 
επικριθεί, λόγω του ότι παρουσιάζουν προβλήματα σχετικά με τον καθορισμό του 
πεδίου αγοράς. Κατά συνέπεια, αυτά τα μέτρα έχουν χρησιμοποιηθεί σπάνια στην 
εμπειρική ανάλυση.  
Τα υποκειμενικά μέτρα αναφέρονται στους δείκτες βασισμένους στην αντίληψη 
και την ικανοποίηση των διευθυντών σχετικά με τις δραστηριότητες εξαγωγής. Αυτά 
τα μέτρα έχουν χρησιμοποιηθεί στις συγκριτικές μελέτες ( Beamish, & Makino, 
1994).  
Στην έρευνα, που παρατίθεται παρακάτω λαμβάνοντας υπόψη τα στοιχεία που 
παρατέθηκαν, στηριζόμαστε αποκλειστικά στην ένταση εξαγωγής, δηλ. το ποσοστό 
των εξαγωγών προς τον όγκο των συνολικών πωλήσεων. Ακόμα κι αν αυτό το 
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μεταβλητό μέτρο υπόκειται σε κάποια κριτική (Katsikeas, et al., 2000) σκεφτόμαστε 
ότι το μέτρο παραμένει χρήσιμο βάσει τουλάχιστον δύο κύριων λόγων. 
Αρχικά, αυτή η μεταβλητή είναι, σύμφωνα με τις πρόσφατες αναθεωρήσεις 
(Katsikeas et al., 2000),  ευρύτατα χρησιμοποιημένος δείκτης στην εμπειρική έρευνα. 
Αυτό επιτρέπει να συγκρίνονται τα αποτελέσματά σε έναν μεγάλο αριθμό παρόμοιων 
μελετών. Αφετέρου, όντας ένα αντικειμενικό μέτρο, αυτός ο δείκτης δεν 
αντιμετωπίζει το πρόβλημα της αντίστασης διευθυντών σχετικά με την 
εμπιστευτικότητα, η οποία είναι ένα σημαντικό θέμα κατά την εξέταση των 
μικρομεσαίων επιχειρήσεων. 
Η σχέση μεταξύ του μεγέθους μίας εταιρείας και της έντασης εξαγωγής είναι ένα 
από τα πιό αμφισβητούμενα ζητήματα στην πρόσφατη διεθνή επιχειρησιακή 
λογοτεχνία. Τα εμπειρικά συμπεράσματα εμφανίζονται να είναι αντιφατικά: μερικοί 
μελετητές επιβεβαιώνουν μια θετική σχέση μεταξύ των δύο μεταβλητών (Moini, 
1995 Wagner, 1995), ενώ άλλοι δεν παραθέτουν (Bonaccorsi, 1992 Moen, 1999) 
καμία υποστήριξη για αυτήν την υπόθεση. Μερικοί συντάκτες εκθέτουν ακόμη και 
μια αρνητική σχέση (Patiblanda, 1995). Πρόσφατα, Dhanaraj και Beamish (2003) 
έχουν παράσχει μια πλήρη βιβλιογραφική επισκόπηση της συζήτησης σχετικά με 
τους καθοριστικούς παράγοντες της απόδοσης εξαγωγής ταξινομώντας τις 
συνεισφορές σε αυτά τα θέματα σύμφωνα με την περίοδο και στην εστίαση της 
έρευνας. Η ταξινόμησή τους αποκαλύπτει ότι, στη δεκαετία του '70, οι μελέτες είχαν 
εστιάσει κυρίως στην εξέλιξη της απόδοσης εξαγωγής, ενώ στη δεκαετία του '80, η 
έρευνα βασίστηκε κυρίως στα εμπειρικά πρότυπα. Η τελευταία δεκαετία έχει 
χαρακτηριστεί από μια αύξηση των συγκριτικών μελετών και της μεγάλης έρευνας 
δειγμάτων. 
Στο παρελθόν, διάφορες μελέτες έχουν επισημάνει ότι τα εμπειρικά έγγραφα για 
τη συμπεριφορά εξαγωγής στερούνταν ένα στερεό θεωρητικό πλαίσιο (Cavusgil & 
Zou, 1994). Διάφοροι μελετητές έχουν προσπαθήσει έτσι να καλύψουν αυτό το κενό. 
Οι συνεισφορές τους είναι κυρίως βασισμένες σε δύο διαφορετικές απόψεις. Μερικοί 
συντάκτες χρησιμοποιούν μια προσέγγιση δαπανών συναλλαγής (Verwaal & 
Donkers, 2002). Αυτή η προσέγγιση δίνει έμφαση στη σημασία της δομής 
διακυβέρνησης που οι εταιρίες επιλέγουν να αναπτύξουν προκειμένου να ρυθμιστούν 
οι σχέσεις εξαγωγής. Οι εταιρίες τείνουν να προτιμήσουν ιεραρχικό μηχανισμό 
διακυβέρνησης, επειδή (α) οι σχέσεις εξαγωγής απαιτούν γενικά ένα υψηλό επίπεδο 
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συγκεκριμένων επενδύσεων που αφιερώνονται στις ξένες αγορές και (β) το επίπεδο 
αβεβαιότητας εμφανίζεται να είναι πιό υψηλό στις ξένες αγορές.  
Η καθιέρωση αυτών των δομών διακυβέρνησης παράγει υψηλές σταθερές 
δαπάνες, οι οποίες επιτρέπουν στις μεγαλύτερες εταιρίες να εκμεταλλευτούν τις 
οικονομίες κλίμακας (Nooteboom, 1993) σε αντίθεση με τις μικρότερες εταιρίες.  
Η σχέση μεταξύ του σταθερών μεγέθους και της έντασης εξαγωγής τείνει έτσι να 
είναι θετική. 
Άλλοι συντάκτες έχουν υιοθετήσει μια βασισμένη στον πόρο που δεσμεύεται 
άποψη που προσδιορίζει τα άυλα προτερήματα που καθορίζουν την ανταγωνιστική 
θέση των εταιριών στις αγορές εξαγωγών (Dhanaraj & Beamish, 2003): όσο 
υψηλότεροι οι πόροι τόσο ισχυρότερη η ανταγωνιστική θέση της εταιρίας. Σύμφωνα 
με αυτήν την θεωρία, οι σταθεροί πόροι μπορούν να ταξινομηθούν σε τρεις 
διαφορετικές ομάδες: (1) οργανωτικοί πόροι ( 722 Α. Majocchi et al. /Διεθνής 
επιχειρησιακή αναθεώρηση 14, 2005), (2) επιχειρηματικοί πόροι και (3) τεχνολογικοί 
πόροι. 
 Η αρθρογραφία εξαγωγής έχει στρέψει την προσοχή της στους οργανωτικούς 
πόρους (Leonidou, 1998) οι επιχειρηματικοί και τεχνολογικοί πόροι έχουν θεωρηθεί 
σπάνια ως σημαντικές μεταβλητές (Balabanis & Katsikea, 2003 Dhanaraj & Beamish, 
2003). Οι οργανωτικές ικανότητες, που επηρεάζονται από το μέγεθος της αντίστοιχης 
εταιρείας συχνά μπορούν να οριστούν ως μη-μιμήσιμες διευθυντικές δυνατότητες 
που, μέσω των οργανωτικών ρουτινών, μετασχηματίζουν τους οικονομικούς και 
φυσικούς πόρους όπως αναφέρει ο  Wernefelt (1984) «σε ενέργειες που θέτουν  
εμπόδια εισόδου σε άλλες επίδοξες εταιρείες». Σύμφωνα με αυτήν την άποψη, το 
μέγεθος της εταιρίας ασκεί επίδραση στην απόδοση εξαγωγής. 
Οι δύο προαναφερθείσες προσεγγίσεις δεν είναι ασυμβίβαστες. Η θετική σχέση 
μεταξύ του μεγέθους και της έντασης εξαγωγής μπορεί να εξηγηθεί είτε από την 
ανάγκη να αποκτηθούν οι πόροι που αφιερώνονται στις ξένες δραστηριότητες είτε 
από την ανάγκη να αναπτυχθούν συγκεκριμένες δομές διακυβέρνησης των οποίων οι 
δαπάνες αυξάνονται με τη διεθνοποίηση αλλά μπορούν να μοιρασθούν καλύτερα σε 
διαφορετικές δραστηριότητες εξαγωγής. Όλα αυτά τα πρότυπα προτείνουν ότι το  
μέγεθος μίας εταιρείας έχει επιπτώσεις στην ένταση εξαγωγής και ότι αυτή η 
επίδραση μειώνεται όσο μεγαλύτερο είναι το αντίστοιχο εταιρικό μέγεθος.  
Στο πλαίσιο της έρευνας και βάση των όσων προαναφέρθηκαν προκύπτουν οι 
εξής υποθέσεις: 
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Υπόθεση 1a. Το  μέγεθος της εταιρείας συσχετίζεται θετικά με την ένταση 
εξαγωγής.  
Υπόθεση 1b. Η σχέση μεταξύ της σχετικής αλλαγής στο μέγεθος και της έντασης 
εξαγωγής είναι μη γραμμική και φθίνουσα.  
Και στις δύο προσεγγίσεις, στη θεωρία δαπανών συναλλαγής και στη βασισμένη 
στους πόρους άποψη, οι εταιρίες αναπτύσσουν τις δραστηριότητες εξαγωγής είτε με 
το να ενισχύουν συγκεκριμένες δομές διακυβέρνησης είτε με το να αποκτούν 
ικανότητες  από τους  πόρους που αφιερώνουν για την διεθνοποίηση. Τα 
ικανοποιητικά αποτελέσματα στις αγορές εξαγωγών μπορούν να επιτευχθούν εφόσον 
έχουν καθοριστεί ,από τις εταιρίες, συγκεκριμένες δομές διακυβέρνησης ή έχουν 
δημιουργηθεί συγκεκριμένες ικανότητες που αφιερώνονται στην ξένη αγορά.  
Αυτό εξηγεί τη θετική σχέση μεταξύ του μεγέθους και της απόδοσης εξαγωγής. 
Με την αξιοσημείωτη εξαίρεση των πολύ μεγάλων εταιριών (Johanson & Vahlne, 
1990), που μπορούν να σμικρύνουν τη διαδικασία απόκτησης  εξειδικευμένων 
προτερημάτων-ικανοτήτων, η διαδικασία αυτή είναι ιδιαίτερα χρονοβόρα, ειδικά για 
τις ΜΜΕ (μικρομεσαίες επιχειρήσεις). Οι ΜΜΕ στερούνται τους οικονομικούς και 
διευθυντικούς πόρους για να αποκτήσουν γρήγορα τις εξωτερικές υπηρεσίες ή την 
ειδικευμένη γνώση προκειμένου να ακολουθηθεί η πορεία επέκτασης. Κατά 
συνέπεια, για αυτό τον τύπο εταιριών, η συσσώρευση της εμπειρίας σχετικά με τη 
διαχείριση των διεθνών συναλλαγών και των πολιτιστικών εκφάνσεων κάθε αγοράς 
των ξένων χωρών εμφανίζεται να είναι μια μακροχρόνια διαδικασία.  
Διάφοροι μελετητές υποστηρίζουν ότι η εμπειρία μιας εταιρίας (οργανωτική 
μεταβλητή) έχει επιπτώσεις στη διεθνή θέση της, με μερικούς συντάκτες να 
επικεντρώνονται μόνο στη διεθνή εμπειρία (Barkema, 1996 Erramilli, 1991) και 
άλλους στην επιχειρησιακή εμπειρία, δηλ. την ηλικία μιας εταιρίας (Balabanis & 
Katsikea, 2003 Leonidou, 2000). Ο πρώτος τύπος εμπειρίας και συγκεκριμένα η 
γεωγραφική εμπειρία (Ekeledo & Sivakumar, 2003) αναφέρεται στην οικειότητα των 
εταιριών με τα ξένα περιβάλλοντα αγοράς. Το δεύτερο είδος εμπειρίας, εμπειρία 
βιομηχανίας, αφορά την οικειότητα της εταιρίας με τις συνήθειες και τους κανόνες 
βιομηχανίας ανεξάρτητα από τη γεωγραφική θέση των πελατών και των 
προμηθευτών. Φαίνεται σημαντικό να διακριθούν αυτά τα δύο είδη εμπειρίας 
(Gomes-Casseres, 1989), επειδή η δυνατότητα μιας εταιρίας να εξαγάγει μπορεί να 
είναι πολύ διαφορετική ανάλογα με τη στρατηγική της επιχείρησης και τα 
χαρακτηριστικά της βιομηχανίας. Για μερικές εταιρίες, η ανάγκη να προσαρμοστούν 
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στις τεχνικές πώλησης στις ξένες αγορές, δηλ. όχι μόνο σχετικώς με τα προϊόντα 
αλλά και με τις συνήθειες και τα χαρακτηριστικά των πελατών, είναι χαμηλή. 
Συνεπώς, ένας από τους κύριους οδηγούς της επιτυχίας στο χώρο αγοράς είναι η 
εμπειρία της βιομηχανίας. 
 Άλλες εταιρίες μπορούν να έχουν μια συνολικά διαφορετική στρατηγική 
προσέγγισης στην εξαγωγή λόγω των αιχμηρών διαφορών μεταξύ των δομών αγοράς 
και της καταναλωτικής συμπεριφοράς σύμφωνα με τη γεωγραφική θέση των 
πελατών. Για εκείνες τις εταιρίες, η διεθνής εμπειρία είναι ένας σημαντικός 
καθοριστικός παράγοντας επιτυχίας εξαγωγής. Οι εταιρίες πρέπει να μάθουν πώς να 
συμπεριφερθούν σε ένα διαφορετικό πλαίσιο αγοράς και επομένως η διεθνής 
εμπειρία είναι πολύ σημαντική. 
Δεδομένου ότι η επιλεγμένη βάση δεδομένων (στην έρευνα που θα παρατεθεί 
ακολούθως) δεν επιτρέπει να γίνουν διακρίσεις μεταξύ της διεθνούς εμπειρίας και της 
επιχειρησιακής εμπειρίας, στηριζόμαστε στην ηλικία ως πληρεξούσιο της 
επιχειρησιακής εμπειρίας. Πολλοί συντάκτες έχουν εξετάσει την υπόθεση ότι η 
εκμάθηση και η εμπειρία (Chen & Martin, 2001) οδηγούν σε καλή απόδοση στις 
εξαγωγές (Balabanis & Katsikea, 2003). Σύμφωνα με μερικούς μελετητές (Balabanis 
& Katsikea, 2003), δεν υπάρχει κανένα στοιχείο ότι η ηλικία επηρεάζει την απόδοση 
εξαγωγής και, σύμφωνα με όμοιες μελέτες , (Madsen & Servais, 1997 McDougall, 
Shane, & Oviatt, 1994, Oviatt & McDougall, 1994) υποστηρίζεται ότι το χρονικό 
πλαίσιο ύπαρξης μίας εταιρείας δεν είναι πλέον μια κρίσιμη μεταβλητή στον 
καθορισμό του επιπέδου διεθνοποίησης εταιριών. Οι εταιρίες που από το ξεκίνημα 
τους είναι προσανατολισμένες στο εξωτερικό είναι εκείνες που φθάνουν σε ένα 
υψηλό επίπεδο διεθνοποίησης  «από την έναρξη τους» σύμφωνα και με τον ορισμό 
που υποβάλλεται από Oviatt και McDougall (1994).  
Για εκείνες τις εταιρίες, η εμπειρία δεν θεωρείται ως σημαντική μεταβλητή για τη 
διεθνοποίηση. Εντούτοις, πρέπει να διαπιστωθεί ότι το μεγαλύτερο μέρος της 
βιβλιογραφίας που εξετάζει τις επιχειρήσεις που από την αρχή τους είναι 
διεθνοποιημένες τείνει να επικεντρωνεται στις εταιρίες υψηλής τεχνολογίας, κυρίως 
στους τομείς υπηρεσιών, ενώ το δείγμα αφορά κατασκευαστικές εταιρίες όπου το 
προϊόν παραμένει ακόμα η κύρια εστίαση της στρατηγικής. Επομένως, όσο 
περισσότερο μια εταιρία παραμένει στην αγορά, τόσο μεγαλύτερη η γνώση της για τις 
σχέσεις αγοράς. Συνεπώς, αυτή η γνώση μπορεί να υιοθετηθεί από την εταιρεία 
προκειμένου να εισαχθεί στις καινούργιες αγορές και να προσελκυσει  νέους πελάτες. 
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Σε αντίθεση με πολλές εμπειρικές μελέτες, με την αξιοσημείωτη εξαίρεση του 
Delios και Henisz (2003), η ηλικία δεν θεωρείται ως απλό πληρεξούσιο της εμπειρίας 
αλλά υπολογίζεται με το φυσικό λογάριθμό της. 
 Η παρούσα απόφαση δικαιολογείται από τα συμπεράσματα ορισμένων 
συντακτών (Leonidou, 2000 Welch & wiedersheim-Paul, 1980) που ανακάλυψαν ότι 
οι νεοσύστατες εταιρίες βρίσκουν περισσότερες δυσκολίες στην υπερνίκηση των 
εμποδίων εξαγωγής λόγω έλλειψης οργανωτικών πόρων, διευθυντικής εμπειρίας, και 
γνώσης αγοράς και επιχειρήσεων.  
Ασχολούμενοι κυρίως με τις ΜΜΕ, γίνεται κατανοητό ότι οι επιπτώσεις του 
απόλυτου βαθμού της ηλικίας δεν είναι αυτές που επηρεάζουν σε τόσο μεγάλο βαθμό 
τις επιδόσεις τους αλλά  η σχετική αλλαγή της. Η εμπειρία αγοράς ενός έτους μπορεί 
να είναι ασήμαντη σε μια παλαιά εταιρία αλλά θα μπορούσε να έχει ένα μεγάλο 
ενδιαφέρον για μία εταιρεία δύο χρονών. Συνεπώς αναπτύσσουμε την ακόλουθη 
υπόθεση:  
Υπόθεση 2. Η σχέση μεταξύ της έντασης εξαγωγής και της ηλικίας της εταιρίας 
είναι θετική.  
Τέλος, η απόδοση εξαγωγής είναι το αποτέλεσμα μιας σειράς μακροοικονομικών 
παραγόντων βιομηχανίας όπως το ποσοστό αύξησης της ζήτησης στον εσωτερικό και 
στις αγορές εξαγωγών, τη μεταβλητότητα συναλλαγματικής ισοτιμίας και των 
τάσειων βιομηχανίας. Αυτές οι μεταβλητές δεν είναι υπό τον έλεγχο των εταιριών 
αλλά μπορούν να επηρεάσουν την απόδοση εξαγωγής (πινακας 13).  
Η αναπτυγμένη υπόθεση θα εξεταστεί σε ένα δείγμα κατασκευαστικών εταιριών. 
Το δείγμα έχει ληφθεί από μια Επίσημη έκδοση μιας περιφερειακής τράπεζας (Banca 
Regionaleο Europea, το 2003) όπου παρατίθενται οι οικονομικές εκθέσεις 144 
κατασκευαστικών εταιριών που βρίσκονται στο βορειοδυτικό μέρος της Ιταλίας για 
διάστημα πέντε ετών.  
Αυτά τα στοιχεία έχουν εξαχθεί από μία βάση δεδομένων (Centrale dei Bilanci) 
όπου συλλέγονται οι ισολογισμοί των εταιριών που χρηματοδοτούνται από το ιταλικό 
τραπεζικό σύστημα. Το σύνολο δεδομένων ρυθμίζεται από το Centrale dei Bilanci, 
μια κοινοπραξία που συγκροτείται από την ιταλική κεντρική τράπεζα και τις 
σημαντικές ιταλικές τράπεζες. Αυτό το σύνολο δεδομένων έχει χρησιμοποιηθεί για τη 
επιστημονική έρευνα  (δηλ. Alworth & Arachi, 2001 Varetto, 1998) λόγω της 
αξιοπιστίας του. Συντάσσεται από τους επίσημους ισολογισμούς που οι 
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κατασκευαστικές εταιρίες πρέπει να υποβάλουν στους οικονομικούς μεσάζοντες 
προκειμένου να αποκτήσουν τις τυχόν  πιστώσεις που επιθυμούν.  
Οι εταιρίες έχουν ένα ισχυρό κίνητρο να παραδώσουν αξιόπιστα στοιχεία επειδή 
το ποσοστό της εξαγωγής από τις συνολικές πωλήσεις είναι ένας χρήσιμος δείκτης 
της δανειοληπτικής ικανότητας μέσα στη διαδικασία πιστωτικής αξιολόγησης. Τα 
πιστωτικά όργανα μπορούν να ελέγξουν την ισχύ αυτού του στοιχείου επειδή οι 
οικονομικοί μεσάζοντες διοχετεύουν όλες τις ξένες πληρωμές των ενδιαφερόμενων 
εταιριών. Οι συλλεχθείσες πληροφορίες επομένως υποβάλλονται σε έναν διπλό 
έλεγχο: σε έναν από το πιστωτικό όργανο που χρηματοδοτεί την εταιρία και σε έναν 
από την κοινοπραξία που τηρεί τα αρχεία της οικονομικής κατάστασης όλων των 
ιταλικών κατασκευαστικών εταιριών έναντι του εθνικού τραπεζικόυ συστήματος. 
Κατά συνέπεια, η αξιοπιστία των στοιχείων είναι ισχυρή.  
Το δείγμα αποτελείται από 144 εταιρίες και ισολογισμούς που εκτείνονται την 
περίοδο του 1997-2001. Το τελικό δείγμα περιλαμβάνει 142 διατομές, μετά από τον 
αποκλεισμό δύο εταιρίων λόγω απώλειας στοιχείων. Το δείγμα αποτελείται κυρίως 
από μικρομεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ, 92.4%): 37.2% είναι μικρές εταιρίες (λιγότερο 
από 10 υπάλληλοι) και 55.2% είναι μέσου μεγέθους εταιρίες (μεταξύ 10 και 250 
υπαλλήλων). Αυτή η σύνθεση είναι αντιπροσωπευτική της γενικής δομής των 
ιταλικών εταιριών. Στην πραγματικότητα, σύμφωνα με τα επίσημα στοιχεία (ΟΟΣΑ, 
1997), οι ΜΜΕ αποτελούν περίπου 95% του συνολικού αριθμού των ιταλικών 
επιχειρήσεων. Φαίνεται σημαντικό να σημειωθεί ότι αυτό το ποσοστό απεικονίζει 
επίσης την ευρωπαϊκή δομή βιομηχανίας όπου η σημασία των ΜΜΕ είναι ιδιαίτερα 
υψηλή (Ευρωπαϊκή Επιτροπή, 2003). Στο αναπτυγμένο πρότυπο, η εξαρτώμενη 
μεταβλητή η είναι ένταση εξαγωγής και οι ανεξάρτητες (επεξηγηματικές) μεταβλητές 
είναι το μέγεθος  και η ηλικία των εταιρειών. 
Η ένταση εξαγωγής είναι μια μεταβλητή που παρουσιάζει ένα υψηλό επίπεδο 
αστάθειας. Αυτή η αστάθεια μπορεί να αποδοθεί στη στρατηγική εξαγωγής της 
εταιρίας, αλλά και στις περιβαλλοντικές αλλαγές που επηρεάζουν την απόδοση 
εξαγωγής. Συνεπώς, σε ένα δυναμικό μοντέλο, εξωτερικοί παράγοντες (Balabanis & 
Katsikea, 2003), όπως οι ευκαιρίες και οι συνθήκες ζήτησης που ποικίλλουν 
σημαντικά από χρόνο σε χρόνο, πρέπει να ληφθούν υπόψη. Αυτοί οι παράγοντες 
μπορούν να έχουν επιπτώσεις στους τομείς της βιομηχανίας με διαφορετικούς 
τρόπους, έτσι προκειμένου να ελέγχθούν αυτά τα αποτελέσματα, έχουν εισαχθεί 
μερικές μεταβλητές ελέγχου. Ο συνυπολογισμός των αποτελεσμάτων βιομηχανίας 
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στο πρότυπο είναι ιδιαίτερα σχετικός όσον αφορά τις μικρομεσαίες επιχειρήσεις. Ενώ 
για τις μεγάλες εταιρίες ο καθορισμός της βιομηχανίας είναι συχνά το αποτέλεσμα 
μιας αμφισβητήσιμης επιλογής λόγω των στρατηγικών διαφοροποίησης που 
ακολουθούνται από αυτό το είδος εταιριών, για τις μικρότερες εταιρίες ο καθορισμός 
βιομηχανίας είναι απλούστερος, δεδομένου ότι αυτές οι εταιρίες εστιάζουν 
χαρακτηριστικά σε έναν περιορισμένο αριθμό των προϊόντων. 
Επιπλέον, πρόσφατες μελέτες (Gomes-Casseres, 1997 Kohn,  1997) έχουν δώσει 
έμφαση στην περίπτωση των μικρών εταιριών που, μέσω της εστίασης σε μία niche 
αγορά, έχουν φθάσει σε ένα υψηλό επίπεδο διεθνοποίησης. Αυτές οι εταιρίες τείνουν 
να περιορίσουν το πεδίο εστίασης των δραστηριοτήτων τους σε ένα πολύ 
περιορισμένο τμήμα έτσι ώστε να είναι μικρές εταιρίες σε απόλυτους όρους αλλά όχι 
σε γενικές γραμμές όταν συγκρίνονται με τους ανταγωνιστές τους. Σύμφωνα με τη 
λογοτεχνία, αυτές οι εταιρίες τείνουν να ακολουθούν μια εξειδικευμένη στρατηγική 
που αναπτύσσει μια διεθνοποιημένη προσέγγιση σε ένα πολύ περιορισμένο τμήμα. Οι 
εταιρίες πετυχαίνουν έτσι το κέρδος ηγεσίας σε αυτές τις αγορές που είναι αρκετά 
μεγάλες για τις μικρές εταιρίες αλλά που δεν έχουν το βάθος που κρίνεται απαραίτητο 
για να προσελκύσουν το ενδιαφέρον των μεγαλύτερων εταιριών. 
Αυτά τα τμήματα αποτελούν ασφαλές λιμάνι από τους μεγάλους ανταγωνιστές 
για τις μικρομεσαίες επιχειρήσεις. Εντούτοις, αυτό το είδος στρατηγικής είναι εφικτό 
μόνο σε εκείνες τις βιομηχανίες με χαμηλό επίπεδο τυποποίησης και με έναν μεγάλο 
αριθμό τμημάτων διαφορετικού μεγέθους. Χαρακτηριστικά, αυτά τα τμήματα είναι 
στο πλαίσιο των τομέων όπου οι πελάτες είναι αγοραστές βιομηχανικών προϊόντων. 
Οι τομείς επομένως καθορίζουν τις εναλλακτικές στρατηγικές λύσεις που είναι 
διαθέσιμες στις εταιρίες. Δυστυχώς, τα διαθέσιμα στοιχεία δεν επιτρέπουν να 
εξετάστούν, εκτός από τον τύπο βιομηχανίας, την πιθανή επίδραση της επιλογής 
στρατηγικών εξαγωγής (Aaby & Slater, 1989, Cavusgil & Zou, 1994) στα 
αποτελέσματα των δραστηριοτήτων εξαγωγής.  
Οι διαθέσιμες μελέτες δείχνουν ότι οι μακροοικονομικές μεταβλητές επηρεάζουν 
επίσης τη διαδικασία εκλογής αγοράς (Papadopoulos, Hongbin Chen, & Thomas, 
2002) και έτσι την απόδοση εξαγωγής. Φαίνεται σχετικό να θεωρηθεί η παραλλαγή 
των όρων απαίτησης, δηλ. η ετήσια αλλαγή στην κατανάλωση και στις επενδύσεις 
στην εσωτερική (ιταλική) αγορά, προκειμένου να εξετάστει εάν και πώς οι όροι 
εγχώριας αγοράς (Madsen & Servais, 1997, McNaughton 2003), επηρεάζουν την 
απόδοση εξαγωγής. 
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 Επιπλέον, ένας δείκτης των οικονομικών καταστάσεων των κύριων ξένων 
αγορών που εξυπηρετούνται από ιταλικές εταιρίες, αυτές είναι Γαλλία και Γερμανία, 
εισάγεται προκειμένου να εξετάσει εάν οι εταιρίες κινούνται προς τις ξένες αγορές 
όταν οι οικονομικές καταστάσεις αυτών των αγορών είναι θετικές.  
Τέλος, μετά από προηγούμενες μελέτες (LU & Beamish, 2001), παρεμβάλλεται 
το επίπεδο της σταθμισμένης συναλλαγματικής ισοτιμίας του ευρώ ενάντια στο 
καλάθι των μη ευρωπαϊκών νομισμάτων της περίοδο προκειμένου να προσδιοριστούν 
οι πιθανές επιπτώσεις  των συναλλαγματικών ισοτιμιών στην ένταση εξαγωγής. Η 
εισαγωγή της σταθμισμένης συναλλαγματικής ισοτιμίας του ευρώ δικαιολογείται από 
το γεγονός ότι, κατά τη διάρκεια της περιόδου παρατήρησης, οι συναλλαγματικές 
ισοτιμίες μεταξύ των ευρωπαϊκών νομισμάτων ήταν ήδη καθορισμένες με τη μόνη 
εξαίρεση του έτους 1997 όταν τα ευρωπαϊκά ποσοστά ήδη σύγκλιναν.  
 Επομένως, υποθέτουμε ότι οι συναλλαγματικές ισοτιμίες επηρέασαν μόνο τις 
εκτός-ευρωπαϊκές εξαγωγές ενώ το διευρωπαϊκό εμπόριο δεν επηρεάστηκε από τις 
μετακινήσεις συναλλαγματικής ισοτιμίας. Συγχρόνως, η ανταγωνιστικότητα των 
τιμών των εταιριών εξαρτάται ιδιαίτερα από την παραλλαγή των συναλλαγματικών 
ισοτιμιών. Η ιδέα πίσω από την εισαγωγή αυτής της μεταβλητής είναι ότι μια αύξηση 
στην αξία του ευρώ ενάντια σε άλλα νομίσματα μειώνει την ανταγωνιστικότητα 
εξαγωγής των ευρωπαϊκών εταιριών. Ένα αρνητικό σημάδι της σχέσης επομένως 
αναμένεται.  
Προκειμένου να εξεταστεί η υπόθεση, δύο πρότυπα έχουν οργανωθεί: 
 (1) ένα γενικό πρότυπο που περιλαμβάνει όλες τις μεταβλητές και 
 (2) ένα φειδωλό πρότυπο που προκύπτει από μια συνεπή διαδικασία μείωσης. 
Το φειδωλό πρότυπο δείχνει ότι η θετική σχέση μεταξύ του μεγέθους και της έντασης 
εξαγωγή είναι ιδιαίτερα σημαντική. Επομένως η υπόθεση 1a υποστηρίζεται έντονα 
από τα στοιχεία. Μετά από τη μελέτη Mittelstaedt, Harben, (2003) όπου 
διαπιστώθηκε ότι ένα ελάχιστο μέγεθος που οι εταιρίες θα πρέπει να αποκτήσουν 
προκειμένου να εξαγάγουν επιτυχώς υπάρχει, εξετάζεται επίσης μια πιθανή επίδραση 
κατώτατων ορίων στο δείγμα  μέσω της εισαγωγής μιας πλαστής μεταβλητής για τις 
εταιρίες με λιγότερο από 20 υπαλλήλους. Εντούτοις, αυτό το ομοίωμα αποδεικνύεται 
ασήμαντο διότι καμία δομική αλλαγή δεν φαίνεται να αποδεικνύεται από τα στοιχεία 
μας για τις μικρότερες εταιρίες. 
Τα σαφή αποτελέσματα προέρχονται επίσης από τη σχέση μεταξύ της ηλικίας και 
της απόδοσης εξαγωγής. Όπως αναμένεται, η σχέση είναι θετική και ουσιώδης. 
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Επομένως, η υπόθεση 2 υποστηρίζεται: δηλαδή η σχετική εμπειρία έχει επιπτώσεις 
στην απόδοση εξαγωγής και ο αντίκτυπός είναι ελαφρώς χαμηλότερος από αυτόν που 
έχει υπολογιστεί για το μέγεθος. Συνολικά, τα αποτελέσματα φαίνονται σημαντικά 
και από θεωρητική και διευθυντική άποψη.  
Από θεωρητική άποψη, το πρότυπο έντονα επιβεβαιώνει ότι η σχέση μεταξύ του 
μεγέθους και της απόδοσης εξαγωγής παραμένει θετική, ακόμα κι αν η ανάλυση 
συνεχίζει κατά τη διάρκεια μιας περιόδου πέντε ετών.  
Συγκεκριμένα, στο περιορισμένο πρότυπό μας, μια αύξηση 1% στο μέγεθος της 
εταιρείας οδηγεί σε μια αύξηση 8% στην ένταση εξαγωγής. Αυτά τα αποτελέσματα 
έρχονται σε σύγκρουση με  τη μελέτη των συντακτών όπως Bonaccorsi (1992) όπου 
σε ιταλικές κατασκευαστικές εταιρίες, δεν βρέθηκε  οποιαδήποτε σχέση, ή σύμφωνα 
με τους Kaynak και Kuan (1993) η σχέση είναι αρνητική. Το υπό εξέταση χρονικό 
διάστημα από τις διαφορετικές μελέτες μπορεί να εξηγήσει αυτά τα προφανώς 
αντιφατικά αποτελέσματα.  
Κατά τη διάρκεια της προηγούμενης δεκαετίας, η σημασία των σχέσεων και με 
τους πελάτες έχει αυξηθεί αρκετά, δεδομένου ότι διάφοροι μελετητές έχουν 
επισημάνει, ότι η διατήρηση και η ανάπτυξη άμεσων σχέσεων με τους πελάτες μπορεί 
να παρέχει, και στα καταναλωτικά αγαθά και στους βιομηχανικούς τομείς, ένα 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Doz, Santos, Williamson, 2001 Dwyer, Schurr, & OH, 
1987 Heide 1995). Συνεπώς, δημιουργείται μια τάση προς την διεθνοποίηση της 
διαχείρισης των συναλλαγών. Αυτή η γενική τάση αυξάνει τις οργανωτικές 
ικανότητες που οι εταιρίες πρέπει να αναπτύξουν για να εξετάσουν τις ξένες αγορές. 
Προκειμένου να εξαγάγουν, οι επιχειρήσεις πρέπει να δημιουργήσουν εξειδικευμένες 
λειτουργίες που να διαχειρίζονται τις ξένες διαταγές, να ακολουθούν τους πελάτες και 
να ελέγχουν την εξέλιξη των μη-εσωτερικών αγορών. Αυτή η διαδικασία παράγει 
σταθερές δαπάνες που οδηγούν σε οικονομίες κλίμακας. Οι εταιρίες πρέπει να 
αυξηθούν σε μέγεθος προκειμένου να κερδηθούν τα μερίδια αγοράς στις διεθνείς 
αγορές και για να διαχειριστούν καλύτερα τους ξένους πελάτες.  
Επομένως, τα αποτελέσματά της παρούσας έρευνας τείνουν να επιβεβαιώσουν τα 
συμπεράσματα που συνάγονται από τους συντάκτες που υπέθεσαν μια θετική σχέση 
μεταξύ του μεγέθους και της έντασης εξαγωγής.  
Αυτά τα αποτελέσματα υποδεικνύουν ότι οι κατασκευαστικές εταιρίες μπορούν 
να στηριχθούν σε εξωτερικούς, αλλά και σε εσωτερικούς πόρους προκειμένου να 
αποκτήσουν πρόσβαση στις ξένες αγορές. Τα δίκτυα και οι συμμαχίες μπορούν να 
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είναι ένας καρποφόρος τρόπος για να αυξηθεί η διεθνής ανταγωνιστικότητα μίας 
εταιρίας.  
Εντούτοις, εάν η εταιρία δεν ενισχύσει τις συγκεκριμένες λειτουργίες που 
αφορούν τις ξένες δραστηριότητες αγοράς και τη διαχείριση των διεθνών σχέσεων, οι 
προσπάθειες εισαγωγής σε καινούργιες αγορές θα αποβούν άκαρπες επειδή τόσο ο 
συνεχής έλεγχος των ξένων συναλλαγών και η ανάπτυξη στενών σχέσεων με τους 
πελάτες γίνονται όλο και περισσότερο σημαντικοί. 
 Οι εταιρίες  προκειμένου να εσωτερικοποιήσουν τη διαχείριση των συναλλαγών, 
χρειάζονται αφιερωμένους διευθυντές και προσεκτικά χτισμένες δομές. Αυτή η 
ερμηνεία φαίνεται να επιβεβαιώνει την άποψη των μελετητών όπως Verwaal και 
Donkers (2002) που εξετάζουν την ένταση εξαγωγής ως συνέπεια της αφιερωμένης 
διακυβέρνησης που συντονίζεται προκειμένου να ρυθμιστούν αποτελεσματικά οι 
σύνθετες σχέσεις. Οι διευθυντές μπορούν να επιλέξουν διαφορετικές εναλλακτικές 
λύσεις, και εσωτερικές και εξωτερικές, προκειμένου να ελεγχθούν οι διεθνείς 
συναλλαγές. Τα αποτελέσματά της έρευνας τείνουν να επιβεβαιώσουν ότι οι 
παρόντες όροι στις διεθνείς αγορές έχουν ωθήσει τις εταιρίες προς την πορεία 
εσωτερικοποίησης. Αυτό επίσης σημαίνει ότι η ένταση εξαγωγής είναι το 
αποτέλεσμα διευθυντικών και οργανωτικών πόρων που έχουν αναπτυχθεί μέσω του 
χρόνου όπως τονίζεται από τους Dhanaraj και Beamish (2003).  
Στη βιβλιογραφική επισκόπησή τους, οι Zou και Stan (1998) σημειώνουν ότι η 
ηλικία μιας εταιρίας, εκφράζεται ως ο αριθμός ετών στο συγκεκριμένο τομέα 
απασχόλησης, ενώ φαίνεται άσχετη σύμφωνα με τις περισσότερες μελέτες σχετικά με 
τη μείωση της απόδοσης εξαγωγής. Αντίθετα, η παρούσα μελέτη δείχνει μια θετική 
και γερή σχέση, η οποία μπορεί να θεωρηθεί ως καινοτόμο αποτέλεσμα. Η 
πρωτοτυπία των αποτελεσμάτων αποδίδεται στο γεγονός ότι η εμπειρία υπολογίζεται 
ως σχετική έννοια και όχι απλά ως μέτρηση της ζωής της επιχείρησης. 
Η σχέση μεταξύ της ηλικίας και της απόδοσης εξαγωγής είναι κρίσιμη υπό την 
έννοια ότι τα αποτελέσματά τείνουν να επιβεβαιώσουν την ιδέα ότι οι μικρές εταιρίες 
χρειάζονται χρόνο να αναπτύξουν την απαραίτητη εμπειρία της αγοράς προκειμένου 
να εξαγάγουν επιτυχώς. Ένα θεμελιώδες μέρος αυτής της εμπειρίας δεν μπορεί να 
αναπτυχθεί μέσω της διεθνούς εμπειρίας αλλά ακριβώς μέσω της επαυξητικής 
γνώσης που συσσωρεύεται μόνο με την ύπαρξη και την λειτουργία των εταιρειών 
στον επιχειρησιακό χώρο. Αυτό το συμπέρασμα φαίνεται συνεπές προς τη πρότυπη 
θεωρία που υποθέτει ότι η διαδικασία διεθνοποίησης είναι βασισμένη σε μια 
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διαδικασία επαυξητικής γνώσης μέσω της οποίας οι εταιρίες μειώνουν την 
αβεβαιότητα. Το πρότυπο είναι ουσιαστικά βασισμένο στην ιδέα ότι η διεθνής 
εμπειρία είναι σημαντική ενώ τα συμπεράσματά της παρούσας έρευνας εφιστούν 
επίσης την προσοχή στο ρόλο της επιχειρησιακής εμπειρίας.  
Η βιβλιογραφία (Kuemmerle, 2002) σε αυτό το θέμα στρέφει την προσοχή στο 
επίπεδο απόδοσης εξαγωγής όσον αφορά κυρίως τα έτη ύπαρξης της εταιρίας. Αυτό 
το είδος ανάλυσης είναι η συνέπεια της διατομικής προσέγγισης που χρησιμοποιείται 
σε πολλές μελέτες. Με βάση μια διαμήκη προσέγγιση, η ανάλυσή μας δείχνει ότι 
αυτή η προσέγγιση είναι περιορισμένη και ότι δεν είναι η εμπειρία αυτή καθ' εαυτή 
αλλά η οριακή αύξησή της που επηρεάζει τις επιδόσεις. Οι μικρές εταιρίες 
αναπτύσσουν την εμπειρία μέσα στην επιχείρηση, μέσω των προσωπικών επαφών, 
των δραστηριοτήτων δικτύωσης, των δοκιμών και των λαθών. Όλη η διαφορετική 
εμπειρία αντιπροσωπεύει τα προτερήματα, επάνω στα οποία μια εταιρία μπορεί να 
χτίσει. Μόλις αποκτηθεί η εμπειρία, γίνεται ένας πόρος για την εταιρία προκειμένου 
να βελτιωθεί η επίδοση. 
Εξετάζοντας τη σχετικότητα των αποτελεσμάτων αναφορικά με την εκάστοτε 
βιομηχανία, όπως φαίνεται στο πίνακα 14, σκεφτόμαστε ότι το θέμα αξίζει περαιτέρω 
σχόλια. Τα αποτελέσματά μας δείχνουν ότι η διάκριση που καθιερώνεται στις 
προηγούμενες έρευνες για την ένταση εξαγωγής μεταξύ των υπηρεσιών και των 
βιομηχανικών τομέων φαίνεται πάρα πολύ ευρεία και γενική. Αυτό το στοιχείο πρέπει 
να εξεταστεί προσεκτικότερα.  
Τα χαρακτηριστικά γνωρίσματα βιομηχανίας καθορίζουν το περιβάλλον μέσα 
στο οποίο οι εταιρίες αναπτύσσουν τις δραστηριότητες τους. Αυτό ισχύει σε 
μεγαλύτερο βαθμό όσο μικρότεροι είναι οι πόροι της εταιρίας. Μερικοί συντάκτες 
(Zucchella, 2001) έχουν ελέγξει ότι εάν οι περιβαλλοντικές συνθήκες επιτρέπουν μια 
βαθιά κατάτμηση του τομέα, οι μικρές εταιρίες μπορούν να προσαρμοστούν στις 
αγορές niche που είναι μικρές από την άποψη των πελατών που εξυπηρετούν αλλά 
γεωγραφικώς είναι αρκετά μεγάλες. Οι τομείς της βιομηχανίας όπως τα μηχανήματα 
και ο εξοπλισμός, όπου οι πελάτες είναι βιομηχανικές εταιρίες και πού οι στρατηγικές 
διαφοροποίησης προϊόντων έχουν ακολουθηθεί σημαντικά, παρουσιάζουν στατιστικά 
σημάδια που πιστοποιούν υψηλότερα επίπεδα έντασης εξαγωγής και σε μικρότερες 
επιχειρήσεις. Αυτές είναι οι χαρακτηριστικές βιομηχανίες όπου οι 
παγκοσμιοποιημένες στρατηγικές  niche ακολουθούνται από τις μικρές εταιρίες.  
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Σε αυτούς τους τομείς, οι εταιρίες μπορούν να ακολουθήσουν τις στρατηγικές 
διαφοροποίησης προϊόντων που είναι αποτελεσματικές ακόμη και χωρίς την 
ανάπτυξη σύνθετων στρατηγικών μάρκετινγκ που απαιτούν ιδιαίτερους πόρους.  
Επίσης βρέθηκε μια αρνητική σχέση για τους τομείς που χαρακτηρίζονται από 
ένα χαμηλό επίπεδο διαφοροποίησης προϊόντων όπως το ξύλο, το έγγραφο, τα μη 
μεταλλικά προϊόντα και οι βασικοί τομείς των προϊόντων μετάλλων (αριθμός, 20, 21, 
26 και 27 τομέων). Για εκείνες τις βιομηχανίες, η σχέση είναι αρνητική. Σε εκείνες τις 
βιομηχανίες, οι μικρές εταιρίες αντιμετωπίζουν περισσότερες δυσκολίες να χαράξουν 
στρατηγικές  niche σε μια παγκόσμια κλίμακα και επομένως το επίπεδο απόδοσης 
εξαγωγής είναι χαμηλότερο. 
 
3.4.2 Η στρατηγική ως οργανωτική παράμετρος στην επιχείρηση  
Στην βιβλιογραφία ο όρος εξαγωγική επέκταση ορίζεται ως η μακροπρόθεσμη 
στρατηγική απόφαση από τη πλευρά της επιχείρησης ως προς την αναλογία  χρόνιας 
εξαγωγικής επέκτασης και της κατανομής ισόποσων προσπαθειών επικράτησης σε 
διαφορετικές αγορές. Αυτή η προσπάθεια γίνεται με την υιοθέτηση διαφόρων 
πολιτικών που αποτελούν αναπόσπαστο κομμάτι της οργάνωσης μίας επιχείρησης και 
συντελούν στην επίδοση που θα έχει στην εξαγωγική της δραστηριότητα. 
Το πρότυπο του Porter (1980) των διακριτών γενικών επιχειρησιακών 
στρατηγικών έχει αναγνωριστεί ευρέως ως κυρίαρχο παράδειγμα στη στρατηγική 
βιβλιογραφία διαχείρισης και μάρκετινγκ. Σύμφωνα με τον Porter, η άνω του μετρίου 
απόδοση μπορεί να επιτευχθεί μόνο από τη δέσμευση μιας εταιρίας  σε μια γενική 
στρατηγική (χαμηλότερο κόστος, διαφοροποίηση και εστίαση). Ένας ογκώδης όγκος 
της εμπειρικής βιβλιογραφίας έχει αφιερωθεί καθ' όλη τη διάρκεια των ετών στο εάν 
οι εταιρίες μπορούν επιτυχώς να ακολουθήσουν τους συνδυασμούς αυτών των 
στρατηγικών. Το μέγιστο μέρος των ερευνών αναφέρονται στις εταιρίες που 
ανταγωνίζονται στην εγχώρια αγορά, ενώ μόνο ένα μικρό μέρος ενδιαφέρεται για τις 
εταιρίες που ανταγωνίζονται στις ξένες αγορές. Αυτές οι λίγες μελέτες εφαρμόζουν 
το εννοιολογικό πλαίσιο του Porter σε ένα πλαίσιο εξαγωγής προκειμένου να 
προσδιοριστούν οι τύποι στρατηγικών που συμβάλλουν στην παροχή των 
ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων στις ξένες αγορές, οδηγώντας με αυτόν τον τρόπο 
στην επιτυχία. 
Παρά την πρόταση Aaby και Slater (1989) ότι η έρευνα εξαγωγής θα ωφελούταν 
από μια εστίαση στην κατανόηση των ζητημάτων σχετικά με τις γενικές στρατηγικές 
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εξαγωγής, η σχέση της στρατηγικής με την απόδοση εξαγωγής έχει λάβει 
περιορισμένη προσοχή. Ηακόλουθη μελέτη που θα παρατεθεί δίνει έμφαση σε αυτό 
το ζήτημα και εξετάζει δύο συσχετισμένες ερευνητικές ερωτήσεις: (1) ποιους τύπους 
στρατηγικών οι κατασκευαστικές εταιρίες ακολουθούν για να καθιερώσουν τη βάση 
του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος στις αγορές εξαγωγών; (2) εξαρτάται η 
αποδοτικότητα εξαγωγής από τους τύπους στρατηγικής, και εάν ναι πώς;  
 
Έρευνα στον Ελλαδικό χώρο 
Δείγμα 
Για να απαντήσει σε αυτές τις ερωτήσεις, η στατιστική ανάλυση εφαρμόστηκε σε 
ένα δείγμα 82 εξαγουσών εταιριών στην Ελλάδα.  Δεν υπάρχει καμία εμπειρική 
μελέτη σε αυτό το θέμα στην Ευρώπη. Η Ελλάδα αντιπροσωπεύει ένα ενδιαφέρον 
παράδειγμα ως θέμα της έρευνας. Όντας κράτος μέλος της Ευρωπαϊκής Ένωσης (EU) 
από το 1981, έχει επιτύχει σημαντική πρόοδο κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του '90, 
η οποία οδήγησε στην επίσημη προσχώρησή της στην ευρωπαϊκή νομισματική ένωση 
το 2001. Επιπλέον, το σχετικά μικρό μέγεθος της ελληνικής αγοράς και ο 
αυξανόμενος ανταγωνισμός που δημιουργείται από τις ξένες εταιρείες περιορίζουν τις 
ευκαιρίες εγχώριας αγοράς και καθιστούν επιτακτικό για τις εταιρίες να ψάξουν ξένες 
ευκαιρίες. Αν και οι εκθέσεις σχετικά με την ανταγωνιστικότητα της ελληνικής 
βιομηχανίας (Υπουργείο Ανάπτυξης, 1997) τονίζουν το ρόλο της στρατηγικής ως 
σημαντικό συνεισφέροντα στη σταθερή απόδοση, καμία συστηματική εργασία δεν 
έχει εκτελεσθεί μέχρι τώρα. 
Το πρότυπο του Portet (1980) των τριών διακριτών στρατηγικών (χαμηλότερο 
κόστος, διαφοροποίηση και εστίαση) έχει αναγνωριστεί ευρέως ως κυρίαρχο 
παράδειγμα στη βιβλιογραφία διαχείρισης και μάρκετινγκ. Η στρατηγική του 
χαμηλότερου κόστους περιλαμβάνει τη προσφορά σε καταναλωτές αξίας προιόντος 
συγκρίσιμη με αυτην άλλων προιόντων σε χαμηλότερο κόστος (Porter, 1986).  
Αυτή η στρατηγική μπορεί να παρέχει επάνω από τo μέσο όρο επιστροφές επειδή 
οι υποστηρικτές του μπορούν με τις χαμηλότερες τιμές να ταιριάξουν εκείνες του 
αποδοτικότερου ανταγωνιστή τους και να κερδίσουν υψηλά κέρδη (Μiller and 
Friesen, 1986).  
Η στρατηγική της διαφοροποίησης απαιτεί ότι η εταιρία δημιουργεί είτε ένα 
προϊόν είτε παρέχει μια υπηρεσία, η οποία αναγνωρίζεται ως μοναδική, επιτρέποντας 
κατά συνέπεια στην εταιρία για να ορίσει την αξία του υψηλότερη από τις μέσες 
 63
τιμές. Λόγω της πίστης που δημιουργείται για ένα εμπορικό σήμα, η ζήτης  είναι 
ανελαστική και δεν επηρεάζεται από την τιμή, οδηγώντας σε υψηλότερα περιθώρια 
κέρδους για τον κατασκευαστή (Aulakh et al., 2000). Η στρατηγική της εστίασης, 
περιλαμβάνει την εξυπηρέτηση ενός εξειδικευμένου τμήματος από την άποψη μιας 
περιορισμένης γεωγραφικής αγοράς, ενός ορισμένου είδους πελάτη ή μιας στενής 
σειράς προϊόντων, αποτελεσματικότερα ή πιο αποδοτικά από τους ανταγωνιστές.  
Αυτή η στρατηγική περιλαμβάνει, εντούτοις, την επίτευξη είτε χαμηλού κόστους 
είτε διαφοροποίησης, είτε και των δύο (Karnani, 1984). 
Με βάση τα ανωτέρω, κάθε μια από αυτές τις γενικές στρατηγικές ενδιαφέρεται 
για το πώς μια εταιρία αναπτύσσει ένα πλεονέκτημα όσον αφορά τους ανταγωνιστές 
στην ίδια βιομηχανία ή σε παρόμοια περιβάλλοντα στην εγχώρια αγορά.  
Σύμφωνα με τον Porter (1980, 1985), μια εταιρία μπορεί μόνο να επιτύχει με την 
υιοθέτηση μιας καθαρής γενικής στρατηγικής - δηλ. με την επιλογή μεταξύ των τριών 
, διαφορετικά θα μείνει κολλημένη στη μέση.  
Αν και η εξαγωγή αντιμετωπίζεται ως στρατηγική απάντηση μιας εταιρίας, 
(Cavusgil and Zou, 1994), η σχέση της στρατηγικής με την απόδοση εξαγωγής 
ερευνάται. Αυτή η μελέτη δίνει έμφαση στην πρόταση Aaby και Slater (1989) όπου η 
έρευνα εξαγωγής θα ωφελούταν από μια εστίαση στην κατανόηση των ζητημάτων 
σχετικών με τις «γενικές» στρατηγικές και σε δύο συσχετισμένες ερωτήσεις: (1) ποιοι 
τύποι στρατηγικών ακολουθούνται από τις κατασκευαστικές εταιρίες για να 
καθιερώσουν τη βάση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος στις αγορές εξαγωγών; 
(2) εξαρτάται η αποδοτικότητα εξαγωγής από τους τύπους στρατηγικής, και εάν ναι 
πώς;  
Οι τύποι στρατηγικής δίνουν έμφαση σε τρεις γενικές διαστάσεις: (1) 
χαμηλότερο κόστος (2) διαφοροποίηση και (3) εστίαση προτείνοντας διαφορετικούς 
προσανατολισμούς στρατηγικής που ακολουθούνται από τις κατασκευαστικές 
εταιρίες που αναπτύσσουν δραστηριότητες στις αγορές εξαγωγών μαζί με μια 
ορισμένη δυνατότητα για χαμηλότερη ή υψηλότερη αποδοτικότητα εξαγωγής. 
Με βάση τη βάση δεδομένων ICAP , το δείγμα αποτελείται από ελληνικές 
εξαγωγικές εταιρίες που αναπτύσσουν δραστηριότητες σε επτά βιομηχανίες με 
αντικείμενο: (1) τρόφιμα, (2) ποτά, (3) ενδυμασία  (4) υποδήματα (5) 
κλωστοϋφαντουργικό υλικό (6) χημικό υλικό και (7) πλαστικό. 
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Το δείγμα περιλαμβάνει τις 15 μεγαλύτερες σε μέγεθος εταιρίες (σε αριθμό 
υπαλλήλων) από κάθε βιομηχανία και άλλες 210 εταιρίες, οι οποίες επιλέχτηκαν 
τυχαία.  
Οι επιστολές που αναφέρονται στο πεδίο της ερευνητικής μελέτης στάλησαν σε 
αυτές τις εταιρίες με fax, που ζητούσαν τη συμμετοχή. Σε περίπτωση θετικής 
απάντησης οι εταιρίες ήρθαν σε επαφή μέσω τηλεφωνημάτων για τη διαδικασία 
συλλογής δεδομένων.  
Από τις 315 εταιρίες, 101 τελικά συμφώνησαν να συνεργαστούν (ποσοστό 
απάντησης 32 τοις εκατό). Τα στοιχεία συλλέχθηκαν από ένα δομημένο 
ερωτηματολόγιο μέσω των προσωπικών συνεντεύξεων με τη ανώτατη διαχείριση 
(κυρίως γενικοί και διευθυντές εξαγωγής) για τις εταιρίες που βρίσκονται μέσα στην 
περιοχή της Αττικής. Για τις εταιρίες που βρέθηκαν έξω από την περιοχή της 
Αττικής, τα ερωτηματολόγια ταχυδρομήθηκαν στους ερωτωμένους. 
Μεθοδολογία  
Οι ανταγωνιστικές μέθοδοι που εφαρμόζει μία επιχείρηση μετρήθηκαν από μια 
κλίμακα πέντε σημείων τύπου likert, που προσαρμόσθηκε από από τους Dess και το 
Davis(1984). Αυτό το μέτρο είναι βασισμένο στις αντιληπτές αξιολογήσεις των 
εναγομένων. Υπό αυτήν τη μορφή, οι ανταγωνιστικές μέθοδοι χρησιμοποιούνται για 
να χαρακτηρίσουν μια ιδιαίτερη γενική διάσταση στρατηγικής. Με άλλα λόγια, κάθε 
διάσταση στρατηγικής μπορεί να προκύψει βάσει της σημασίας και της βαρύτητας 
που δίνεται στις συγκεκριμένες ανταγωνιστικές μεθόδους που είναι διαθέσιμες στην 
εταιρία. Παραδείγματος χάριν, εάν μία εταιρεία επιδιώκει να έχει τις χαμηλότερες 
αξίες των προϊόντων όπως συγκρίνονται με τις τιμές άλλων ανταγωνιστικών 
προϊόντων,  τότε επενδύει σε  μία συγκεκριμένη εφαρμογή στρατηγικής (δηλ. 
ανταγωνιστική τιμολόγηση), η οποία χαρακτηρίζει αυτήν του χαμηλότερου κόστους.  
Στην παρούσα μελέτη, αυτή η μεταβλητή (επιλογής συγκεκριμένης στρατηγικής 
που θα εφαρμοστεί) έχει τρεις διαστάσεις : (1) χαμηλότερο κόστος (2) 
διαφοροποίηση και (3) εστίαση διαφοροποίησης.  
Σε αυτήν την μελέτη, η αποδοτικότητα εξαγωγής μετριέται από ένα δυαδικό 
κατασκεύασμα βασισμένο στην αντιληπτή αξιολόγηση των εναγομένων. Πιό 
συγκεκριμένα, οι ερωτώμενοι κλήθηκαν να δείξουν εάν τα περιθώρια κέρδους των 
πωλήσεων στο εξωτερικό ήταν υψηλότερα ή χαμηλότερα όπως συγκρίνονται με τα 
περιθώρια κέρδους των πωλήσεων στην εγχώρια αγορά. Σε αυτό το δυαδικό 
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κατασκεύασμα, το 0 αντιπροσωπεύει τα χαμηλότερα περιθώρια κέρδους ενώ το 1 
αναφέρεται στα υψηλότερα περιθώρια κέρδους.  
Αποτελέσματα 
Τα αποτελέσματα και της διερευνητικής ανάλυσης παράγοντα (EFA) και της 
επικυρωτικής ανάλυσης παράγοντα (CFA) που παρουσιάζονται στο παράρτημα 1 
προσδιορίζουν τρεις παράγοντες που αντιστοιχούν σε τρεις γενικές διαστάσεις 
στρατηγικής (δηλ. ορισμένα σχέδια υιοθέτησης συγκεκριμένων μεθόδων για τον 
ανταγωνισμό στις αγορές εξαγωγών).  
Αυτές οι διαστάσεις απεικονίζουν, σε μεγάλο βαθμό, τα κύρια χαρακτηριστικά 
γνωρίσματα των στρατηγικών διαστάσεων του Porter (1980). Η πρώτη διάσταση 
στρατηγικής του χαμηλότερου κόστους περιλαμβάνει την άσκηση δραστηριοτήτων 
βασισμένων στη αποδοτικότητα των λειτουργιών, την ανταγωνιστική τιμολόγηση  
και την ελαχιστοποίηση χρήσης της χρηματοδότησης από εξωγενείς πόρους. 
 Η δεύτερη διάσταση στρατηγικής της διαφοροποίησης περιλαμβάνει τις 
δραστηριότητες που αναφέρονται στον προσδιορισμό εμπορικών σημάτων, τον 
έλεγχο των διαύλων διανομής, την καινοτομία στις τεχνικές μάρκετινγκ και τη 
διαφήμιση. Η τρίτη διάσταση στρατηγικής, εστιάζει και αυτή στη στρατηγική  
διαφοροποίησης, αλλά δίνει έμφαση  στη δυνατότητα να κατασκευαστούν προϊόντα 
ειδικευμένα για συγκεκριμένες ομάδες πελατών, και η καινοτομία στις διαδικασίες 
παραγωγής. Αυτή η διάσταση μοιάζει με το δεύτερο σχέδιο στρατηγικής εξαγωγής 
που προσδιορίζεται από τον Namiki (1988).  
Συγκεκριμένα, οι μη-στρατηγικοί (διευθυντές που δεν ακολουθούν συγκεκριμένη 
στρατηγική) αποτελούν τις λιγότερες εταιρίες υπό την έννοια ότι το χαμηλότερο 
κόστος, η διαφοροποίηση και η εστίαση διαφοροποίησης ακολουθούνται 
ελάχιστα(πίνακας 15). Αυτή η ομάδα, αν και η μικρότερη σε μέγεθος (17 εταιρίες), 
πιθανότατα δίνει έμφαση στην εγχώρια αγορά παρα στις ξένες αγορές (Spanos et  al. 
2004) Αυτό αποτελεί μια στρατηγική επιλογή για πολλές κυρίως οικογενειακές 
επιχειρήσεις , όπου από την δεκαετία του '40, γέννησε τη διαδικασία της 
«διστακτικής εκβιομηχάνισης» Liouri and Pepelasis-Minoglou, 2002). Όπως 
εμφανίζεται, αυτή η ομάδα παρέχει μια ενδιαφέρουσα αντίθεση στις άλλες δύο 
ομάδες , οι οποίες εφαρμόζουν προσεγμένα στρατηγικά σχεδιαγράμματα. 
Μια ομάδα 30 εταιριών τοποθετεί τη μέγιστη  έμφαση σε μια γενική στρατηγική, 
τη διαφοροποίηση, και μια μέση έμφαση στο χαμηλότερο κόστος και στη εστίαση 
στην διαφοροποίηση (πίνακας 15). Αυτές οι εταιρίες είναι δεσμευμένες στην 
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παραγωγή και τη διατήρηση των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων βασισμένων στο 
μάρκετινγκ των συστατικών (δηλ. προσδιορισμός εμπορικών σημάτων, έλεγχος των 
διαύλων διανομής, καινοτομία στις τεχνικές μάρκετινγκ και τις μεθόδους και 
διαφήμιση) ενώ τα στοιχεία του χαμηλότερου κόστους και της εστίασης σε ένα στενό 
 ανταγωνιστικό πεδίο είναι δευτερευούσης σημασίας στη στρατηγική ημερήσια 
διάταξή τους.  
Η μεγαλύτερη ομάδα 35 εταιριών αποτελείται από τα hybridists δείχνοντας την 
ανταγωνιστική συμπεριφορά που ακολουθεί δύο γενικές στρατηγικές ταυτόχρονα 
(πίνακας 15).  
Οι εταιρίες αυτής της ομάδας ακολουθούν έντονα τα στοιχεία χαμηλότερου 
κόστους και ένα στενό ανταγωνιστικό πεδίο δίνοντας λιγότερη σημασία στο 
μάρκετινγκ. Αυτός ο τύπος στρατηγικής απεικονίζει παρόμοιες στρατηγικές επιλογές 
που ακολουθούνται από ευρωπαϊκές εταιρίες που ανταγωνίζονται στην εγχώρια 
αγορά (Jacome et al. 2002 and Marques et al. 2000). Επιπλέον, ταιριάζει με το 
επικρατέστερο σχεδιάγραμμα στρατηγικής που ακολουθείται από τις ελληνικές 
εταιρίες (Spanos et al. 2004). 
Ο πίνακας 16 παρουσιάζει τα πρόσθετα χαρακτηριστικά, τα οποία διευκολύνουν 
περαιτέρω να κατανοηθεί ο τύπος εταιριών που ανήκει σε κάθε ομάδα. Η επιθεώρηση 
αυτού του πίνακα αποκαλύπτει ότι οι ομάδες έχουν μερικές παραλλαγές στο μέγεθος, 
την εμπειρία εξαγωγής και το σχεδιάγραμμα CEO. Παραδείγματος χάριν, οι μη-
στρατηγικές είναι μικρότερες σε μέγεθος και έχουν τη μικρότερη εμπειρία εξαγωγής 
από τις άλλες ομάδες. Όσον αφορά το σχεδιάγραμμα CEO, τα hybridists 
οργανώνονται από CEOs που έχουν την πιό μακροχρόνια εμπειρία διαμονής στο 
εξωτερικό. 
Τέλος μέσω μίας διασταύρωσης των επιμέρους ομάδων εταιρειών και των 
αντίστοιχων απαντήσεων εξετάζεται αν τελικά υπάρχει μια σχέση μεταξύ των τριών 
τύπων στρατηγικής και των δύο επιπέδων αποδοτικότητας εξαγωγής (δείτε τη 
μέτρηση του τμήματος μεταβλητών 16β). Όπως φαίνεται στον πίνακα 17, το 
υψηλότερο ποσοστό των εταιριών που χαρακτηρίζεται από τη χαμηλότερη απόδοση 
εξαγωγής αναφέρεται στα hybridists (51.1 τοις εκατό) που ακολουθούνται από τις 
εταιρείες που βασίζονται κυρίως στο marketing (37.8 τοις εκατό) ενώ ακολουθούν οι 
μη-στρατηγικοί ( με 11.1 τοις εκατό). Αντίθετα, το υψηλότερο ποσοστό των εταιριών 
που επιτυγχάνουν την υψηλότερη αποδοτικότητα εξαγωγής ανήκει στις εταιρείες που 
βασίζονται κυρίως στο marketing (35.1 τοις εκατό) ενώ ακολουθούν οι hybridists 
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(32.4 τοις εκατό) και οι επιχειρήσεις που δεν εφαρμόζουν συγκεκριμένη στρατηγική 
(32.4 τοις εκατό).  
Εν τούτοις, εάν και τα δύο επίπεδα αποδοτικότητας εξαγωγής ληφθούν υπόψη, οι  
hybridists εταιρείες λαμβάνουν το υψηλότερο ποσοστό των εταιριών (42.7 τοις 
εκατό), οι βασισμένες στο marketing το δεύτερο υψηλότερο ποσοστό (36.6 τοις 
εκατό), ενώ το μικρότερο ποσοστό των εταιριών αναφέρεται στις μη-στρατηγικές 
(20.7 τοις εκατό). Σημειώστε ότι η πλειοψηφία των μη-στρατηγικών επιχειρήεων 
επιτυγχάνει την υψηλότερη αποδοτικότητα εξαγωγής σε αντιδιαστολή με αυτήν των 
άλλων δύο ομάδων.  
Τα συγκεκριμένα αποτελέσματα έρχονται σε αντίθεση με τα προγενέστερα 
εμπειρικά στοιχεία ότι οι εταιρίες που ακολουθούν ενιαιέες στρατηγικές τείνουν να 
έχουν την υψηλότερη απόδοση εξαγωγής (Namiki, 1988).  
Σε αυτό το πλαίσιο, αν και η υβριδική μορφή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
αποδείχθηκε περισσότερο επιτυχής για τις ελληνικές εταιρίες που λειτουργούν στην 
εγχώρια αγορά, έρχεται σε αντίθεση με την περίπτωση των ελληνικών εταιριών που 
αναπτύσσουν δραστηριότητες στις ξένες αγορές. Τα στοιχεία εδώ δείχνουν ότι η 
εφαρμογή στρατηγικών marketing επιτυγχάνει  υψηλότερη αποδοτικότητα εξαγωγής 
από τα hybridists. Τέλος, η πιό εντυπωσιακή εύρεση είναι ότι οι εταιρίες που δεν 
εφαρμόζουν συγκεκριμένη στρατηγικη, παρά την μικρή παρουσία τους σε διεθνές 
επίπεδο, επιτυγχάνουν υψηλή αποδοτικότητα εξαγωγής (70.6 τοις εκατό). Αυτή η 
εύρεση συμφωνεί με την πεποίθηση Inpken και Choudhury (1995) ότι η απουσία 
στρατηγικής μπορεί να είναι ένα εποικοδομητικό και θετικό φαινόμενο που 
συμβάλλει στη σταθερή αποτελεσματικότητα. 
Τα συμπεράσματα αυτής της μελέτης έχουν δύο βασικές συνεισφορές. Κατ' 
αρχάς, αυτή η μελέτη ενισχύει τα εμπειρικά στοιχεία εντός της ΕΕ σχετικά με το 
βαθμό στον οποίο οι εταιρίες ακολουθούν τις γενικές στρατηγικές ή τους 
συνδυασμούς του Porter. Παρά τις πολυάριθμες προσπάθειες στην εξέταση της 
χρησιμότητας του σχεδίου ταξινόμησης του Porter και της σχέσης του με την 
απόδοση πέρα από ένα ευρύ φάσμα επιχειρησιακών τοποθετήσεων μέσα στις ΗΠΑ, 
λίγα έχουν γίνει έξω από αυτό το εθνικό πλαίσιο, ειδικά στην Ευρώπη (1989 Green et 
al., 1993 Marques et al., 2000 Spanos et al., 2004).  
Δεύτερον, τα συγκεκριμένα αποτελέσματα στηρίζονται στην περιορισμένη 
εργασία σχετική με τη δυνατότητα εφαρμογής του πρότυπου Porter στις εταιρίες που 
ανταγωνίζονται στις ξένες αγορές (Namiki, 1988, Aulakh et al., 2000), προωθώντας 
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έτσι τη γνώση για το πώς οι εταιρίες καθιερώνουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 
τους για να λειτουργήσουν αποδοτικά στο εξωτερικό. Συνολικά, τα συμπεράσματά 
δείχνουν τις απτές επιπτώσεις σε μια ευρωπαϊκή χώρα, δηλαδή την Ελλάδα, αλλά θα 
μπορούσαν να έχουν μια ευρύτερη εφαρμογή, υπό την έννοια ότι αυτά τα 
συμπεράσματα επιβεβαιώνονται στα εθνικά πλαίσια εντός της υπόλοιπης ΕΕ. 
Κατ' αρχάς, η υβριδική μορφή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος είναι η 
επικρατούσα στρατηγική επιλογή για τις κατασκευαστικές εταιρίες που αναπτύσσουν 
δραστηριότητες στις ξένες αγορές. Εν τούτοις, οι διευθυντές πρέπει να σημειώσουν 
ότι οι εταιρίες που υπογραμμίζουν έντονα τα συστατικά μάρκετινγκ (δηλ. 
προσδιορισμός εμπορικών σημάτων, έλεγχος των διαύλων διανομής, καινοτομία στις 
τεχνικές μάρκετινγκ/τις μεθόδους και τη διαφήμιση) επιτυγχάνουν ένα πιό υψηλό 
επίπεδο αποδοτικότητας εξαγωγής από τις εταιρίες που δίνουν τη μέγιστη σημασία 
στα στοιχεία χαμηλότερου κόστους (δηλ. λειτουργική αποδοτικότητα, ανταγωνιστική 
τιμολόγηση και ελαχιστοποιήση χρήσης ξένης χρηματοδότησης) και σε ένα στενό 
ανταγωνιστικό πεδίο βασισμένο στη διαφοροποίηση (δηλ. ικανότητα να 
κατασκευαστούν ειδικευμένα προϊόντα, καινοτομία στις διαδικασίες παραγωγής).  
Τα πρόσθετα στοιχεία από την Ελλάδα (Droucopoulos and Thomadakis, 1993) 
δείχνουν ότι οι εταιρίες προσπαθούν πράγματι να διαφοροποιηθούν μέσω της 
διαφήμισης  και άλλων σχετικών τεχνικών για να μιμηθούν την εικόνα των 
καθιερωμένων ξένων ανταγωνιστών. 
Δεύτερον, λαμβάνοντας υπόψη την απουσία καθαρών μορφών ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος στα συμπεράσματα αυτής της μελέτης, οι διευθυντές που 
καθοδηγούν τις εξαγωγικές εταιρίες που καθιερώνονται στην Ελλάδα (ή σε παρόμοιες 
εθνικές τοποθετήσεις) θα πρέπει να διαχειριστούν τις εναλλακτικές επιλογές 
στρατηγικής με μεγάλη προσοχή. Τα πρόσφατα στοιχεία από ελληνικές εταιρίες που 
ανταγωνίζονται στην εγχώρια αγορά (Spanos et al., 2004) δείχνουν ότι οι ξεκάθαρες 
γενικές στρατηγικές είναι όχι μόνο λιγότερο επιτυχείς από τους υβριδικούς 
συνδυασμούς στρατηγικής αλλά είναι επίσης λιγότερο κερδοφόρες. 
 Τέλος, οι διευθυντές της εξαγωγής των εταιριών που χαρακτηρίζονται από 
έλλειψη  έμφασης σε οποιαδήποτε γενική στρατηγική (δεν θεωρούν καμία τόσο ικανή 
σε μεμονωμένο επίπεδο να αυξήσει τα μεγέθη της επιχείρησης) ενθαρρύνονται να 
εξετάσουν πιο προσεκτικά τους συνδυασμούς στρατηγικών, δεδομένου ότι είναι ίσως 
οι πιό κατάλληλοι για τις εταιρίες που αναπτύσσουν δραστηριότητες σε μια εποχή 
που χαρακτηρίζεται από υπερανταγωνιστικότητα (Μiller, 1992).  
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Ομοίως, μια πρόσφατη μελέτη που έγινε στην χώρα της Πορτογαλίας τονίζει ότι 
οι μικτές στρατηγικές απεικονίζουν πράγματι τι ισχύει στην πράξη (Marques et al., 
2000). Επιπλέον, το φαινόμενο της απουσίας στρατηγικής ερευνάται ακόμα (Inkpen 
and Choudhury, 1995) ενώ στερείται την ύπαρξη δυνατών ενδείξεων ότι έχει θετική 
συμβολή στη σταθερή απόδοση.  
 
3.4.3 Προιόν 
 
Η επιτυχία, η μελλοντική ανάπτυξη, και η ευημερία πολλών κατασκευαστικών 
εταιριών εξαρτάται από τη δυνατότητά τους να εισαγάγουν τα νέα προϊόντα. 
Η καινοτομία προϊόντων παίρνει έναν ολοένα και περισσότερο σημαντικό ρόλο 
στις στρατηγικές των περισσότερων εταιριών, σύμφωνα με τις πρόσφατες μελέτες 
(Booz-Allen & Hamilton, New Product Management for the 1980s, Booz-Allen & 
Hamilton Inc.,New York, 1982.) 
Συγχρόνως, η εταιρία πρέπει να συναγωνιστεί όλο και περισσότερο τις διεθνείς 
αγορές εάν πρόκειται να παραμείνει ανταγωνιστική. Αυτός ο διεθνής 
προσανατολισμός είναι πιό ουσιαστικός στην περίπτωση της καινοτομίας προϊόντων: 
οι εγχώριες αγορές είναι συχνά πάρα πολύ μικρές για να υποστηρίξουν την ανάπτυξη 
και τις δαπάνες εμπορευματοποίησης ενός νέου προϊόντος  και οι εγχώριες αγορές 
εκτίθεται όλο και περισσότερο στον ανταγωνισμό από το εξωτερικό.  
Οι εταιρίες πρέπει να αναπτύξουν και να εμπορευματοποιήσουν τα νέα προϊόντα, 
όχι μόνο  στις εγχώριες αγορές, αλλά και στις παγκόσμιες αγορές. 
Έρευνα 
Βάση μίας έρευνας που θα αναλυθεί ακολούθως εκτίθενται τα αποτελέσματα 
σχετικά με την καινοτομία βιομηχανικών προϊόντων, και πώς η απόδοση νέων 
προϊόντων συνδέεται με δύο βασικές διαστάσεις στρατηγικής: 
(1) επιλογή των αγορών στόχων - εγχώρια αγορά, ή αγορές παγκόσμιων 
εξαγωγών. 
(2) πεδίο της προσπάθειας σχεδίου και ανάπτυξης προϊόντων - ανάπτυξη των 
προϊόντων με σκοπό να συναντήσουν εγχώριες αλλα και διεθνείς  
απαιτήσεις. 
Η διατριβή που κρύβεται κάτω από την έρευνα είναι ότι ένας διεθνής 
προσανατολισμός παράγει τα καλύτερα αποτελέσματα από μια εσωτερική εστίαση 
στην καινοτομία προϊόντων: 
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Τα βιομηχανικά προϊόντα που αναπτύσσονται για τις παγκόσμιες εφαρμογές και 
στοχεύουν στις αγορές εξαγωγών θα είναι επιτυχέστερα. Το μέγεθος των διαφορών 
απόδοσης, ενδεχομένως, και των διαφορών στη αναπτυξιακή διαδικασία των 
εσωτερικών εναντίον διεθνών προϊόντων, ήταν ιδιαίτερου ενδιαφέροντος στην 
έρευνα. 
Η στρατηγική διοικητική λογοτεχνία υποστηρίζει ότι η απόδοση μιας εταιρίας 
εξαρτάται απο την στρατηγική που επιλέγεται. Η στρατηγική επιλέγεται  βάσει των 
πόρων της εταιρίας και του περιβάλλοντος μέσα στο οποίο λειτουργεί (Corey, E.R., 
Industrial Marketing, Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1962). 
Για τις περισσότερες κατασκευαστικές εταιρίες, η επιλογή των αγορών στόχων 
και ο καθορισμός των προϊόντων είναι τα κύρια συστατικά της στρατηγικής (Luck, 
D.J. and Ferrel, D.C., Marketing Strategy and Plans, Prentice-Hall Inc., Englewood 
Cliffs, New Jersey, 1979.). 
 Άλλα στοιχεία του μίγματος μάρκετινγκ παραμένουν σε δεύερη μοίρα στη 
στρατηγική προϊόντων (Kollat, D.T., Blackwell, R.D. and Robeson, J.F., Strategic 
Marketing, Holt, Rinehart andWinston, New York, 1972., Luck, D.J. and Prell, A.E., 
Market Strategy, Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey,1968), ιδιαίτερα 
στην περίπτωση των βιομηχανικών προϊόντων.  
Ο ρόλος του προϊόντος και της επιλογής αγοράς ως συστατικά κλειδιά της 
στρατηγικής είναι ακόμα πιο έντονα στην περίπτωση του διεθνούς μάρκετινγκ. Στις 
ξένες αγορές, τα στοιχεία του μίγματος μάρκετινγκ όπως η διαφήμιση, η προώθηση, η 
διανομή και η τιμολόγηση  είναι συχνά πέρα από τον άμεσο έλεγχο της 
κατασκευαστικής εταιρίας, που δείχνει ακόμα περισσότερο την ανάγκη να 
ακολουθούντα στρατηγικές προϊόντων που οδηγούν σε άμεσα αποτελέσματα 
αύξησης της ανταγωνιστικότητας [Walters, P.G.P., "International Marketing Policy: 
A Discussion of the Standardization Constructand its Relevance for Corporate 
Policy", Journal of International Business Studies, Vol. XVIINo. 2, Summer 1986, 
pp. 50-70.]. 
Ο καθορισμός αγοράς στόχων και η στρατηγική προϊόντων είναι σημαντικές 
διαστάσεις στο βιομηχανικό και διεθνές μάρκετινγκ. Παραδείγματος χάριν, ο 
Sweeney σημειώνει ότι οι μικρές βιομηχανικές εταιρίες πρέπει να επιλέξουν τις 
διεθνείς αγορές που αναζητούν παρόμοιο προϊόν με αυτό που ήδη εμπορεύονται οι 
εταιρείες  προκειμένου να κεφαλαιοποιήσουν γρήγορα καινοτόμα πλεονεκτήματα στο 
προϊόν τους [Sweeney, J.K., "A Small Company Enters the European Market", 
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Harvard Business Review,September/October 1970, pp. 126-32.].Ο Rapp μιλά για τον 
καθορισμό του προϊόντος/των τομέων αγοράς ως τμήμα του στρατηγικού 
προγραμματισμού [Rapp, W.V., "Strategy Formulation and International 
Competitions", Columbia Journal of World Business, Vol. 8, Summer 1973, pp. 98-
112]. Οι Wind και λοιποί [Wind, Y., Douglas, S.P. and Perlmutter, H.V., "Guidelines 
for Developing InternationalMarketing Strategies", Journal of Marketing, April 1973, 
pp. 14-20] υποστηρίζουν ότι, για τα βιομηχανικά προϊόντα, μια κεντρική στρατηγική 
βασισμένη στο προϊόν είναι η κατάλληλη. Τέλος, Ayal και Zif [Ayal, I. and Zif, J., 
"Marketing Expansion Strategies in Multinational Marketing", Journalof Marketing, 
Vol. 43, Spring 1979] καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι «οποιαδήποτε εταιρία 
προσπαθεί να επεκταθεί  πρέπει να αποφασίσει σχετικά με τον αριθμό των χωρών και 
τους τομείς αγοράς που θα προσπαθήσει να εισχωρήσει». 
Η έρευνα που θα μελετηθεί ακολούθως επιδίωξε να εξετάσει τον αντίκτυπο της 
διεθνούς ενάντια της εσωτερικής νέας στρατηγικής ενός νέου προϊόντος στην επίδοση 
αυτού στην  αγορά. 
 Η σημαντικότερη ερευνητική ερώτηση ήταν: 
Είναι τα νέα προϊόντα που χαρακτηρίζονται απο έναν διεθνή προσανατολισμό 
επιτυχέστερα από αυτά που είναι αυστηρά εστιασμένα στην εσωτερική αγορά; Και σε 
αυτή την περίπτωση, πόσο επιτυχέστερα, και με ποιους τρόπους; 
Η λογοτεχνία επιχειρησιακής στρατηγικής αποκαλύπτει ότι η στρατηγική μπορεί 
να περιορισθεί στην επιλογή αγορά στόχων και την προδιαγραφή της παραγωγικής 
διαδικασίας: 
(1) ο καθορισμός της στρατηγικής αγοράς στόχων στο διεθνές μάρκετινγκ 
περιλαμβάνει συνήθως τον αριθμό χωρών που λαμβάνουν τις εξαγωγές (από καμία 
έως όλο το κόσμο) [Cooper, R.G. and Kleinschmidt, E.J., "The Impact of Export 
Strategy on Export SalesPerformance", Journal of International Business Studies, 
Vol. XVI No. 1, Spring 1985, pp. 37-55], ή/και η φυσική και ψυχολογική απόσταση 
των αγορών από την έδρα της εταιρείας (από κοντά εως πολύ μακριά) [Talaat, A.M., 
Managerial Export-Orientation: A Canadian Study, School of Business 
Administration, University of Western Ontario, 1974]. 
(2) η στρατηγική προϊόντων είναι η δεύτερη κύρια διάσταση. Στα πλαίσια αυτής 
της έρευνας, η στρατηγική προϊόντων ορίζεται ως ο βαθμός στον οποίο το προϊόν 
σχεδιάστηκε και αναπτύχθηκε για τις διεθνείς απαιτήσεις και χρήσεις (σε 
αντίθεση με αυτήν που έχει γίνει αυστηρά για εσωτερικές αγορές) (πίνακας 18).  
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Οι στρατηγικές εξαγωγής προϋποθέτουν ότι ο κατασκευαστής στοχεύει επίσης 
στην εγχώρια αγορά του με το νέο προϊόν. Μια παρόμοια δισδιάστατη 
αντιπροσώπευση της στρατηγικής έχει χρησιμοποιηθεί για να καθορίσει τις 
τυπολογίες στρατηγικής εξαγωγής, που κυμαίνονται από το «παγκόσμιο έμπορο» ως 
το «εσωτερικό πωλητή» [Cooper, R.G. and Kleinschmidt, E.J., "The Impact of Export 
Strategy on Export Sales 
Performance", Journal of International Business Studies, Vol. XVI No. 1, Spring 
1985, pp. 37-55]. 
Η απόδοση των νέων προϊόντων έχει καθοριστεί παραδοσιακά από την σκοπιά 
των χρηματοοικονομικών αποτελεσμάτων. Παραδείγματος χάριν, μια απλή διχοτομία 
- οικονομική επιτυχία ή αποτυχία - είναι ένας αρκετά κοινός μετρητής απόδοσης στις 
μελέτες επιτυχίας/αποτυχίας νέων προϊόντων. Επίσης χρησιμοποιούνται άλλα μέτρα 
απόδοσης που έχουν προταθεί σε προηγούμενη έρευνα νέων προϊόντων, δηλαδή: 
(3) γενική αποδοτικότητα: ο βαθμός στον οποίο τα κέρδη του προϊόντος 
υπερέβησαν την ελάχιστη αποδεκτή αποδοτικότητα της εταιρίας για αυτόν τον τύπο 
επένδυσης [Cooper, R.G., "Project NewProd: Factors in New Product Success", 
European Journal of Marketing, Vol. 14 No. 5/6, 1980, pp. 277-92]  
(4) περίοδος επιστροφής στο χρόνο: ο αριθμός ετών που απαιτούνται για να 
αποσβεσθεί η αρχική δαπάνη της επένδυσης [Cooper, R.G. and Kleinschmidt, E.J., 
"An Investigation into the New Product Process: Steps,Deficiencies and Impact", 
Journal of Product Innovation Management, Vol. 3, 1986, pp. 71-85]  
(5) μερίδιο αγοράς: το μερίδιο αγοράς του προϊόντος και στις εσωτερικές και στις 
στοχοθετημένες ξένες αγορές (μετά από το έτος 3)  
(6) αύξηση πωλήσεων και των εξαγωγών: αύξηση ποσοστού και των συνολικών 
πωλήσεων και των πωλήσεων προς εξαγωγή. 
Η χρήση των πωλήσεων προς εξαγωγή μόνο ως μέτρο της διεθνούς απόδοσης 
έχει επικριθεί από πολλούς συντάκτες [Cunningham, M.T. and Spigel, R.I., "A Study 
in Successful Exporting", British Journal of Marketing, Vol. 1, Spring 1971, pp. 2-
12.], ως εκ τούτου και η χρήση της αύξησης πωλήσεων προς εξαγωγή. 
Χαρακτηριστικά καινοτομίας προϊόντων 
Ένας δευτεροβάθμιος σκοπός του τρέχοντος ερευνητικού πεδίου ήταν να 
προσδιοριστούν μερικά απότα χαρακτηριστικά που χωρίζουν τα διεθνή από τα 
εγχώρια ventures νέων προϊόντων. 
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Η ιδιαίτερη εστίαση ήταν στους παράγοντες που αφορούν την επιτυχία νέων 
προϊόντων. 
Οι παράγοντες που κρύβονται κάτω από την επιτυχία ή την αποτυχία καινοτομίας 
προϊόντων έχουν αποκαλυφθεί σε πολυάριθμες μελέτες [Maidique, M.A. and Zirger, 
B.J., "A Study of Success and Failure in Product Innovation:The Case of the US 
Electronics Industry", IEEE Transactions Engineering Management, 
Vol. EM-31 No. 4, November 1983, pp. 192-203.. Rothwell, R., Factors for Success 
in Industrial Innovations: Project SAPPHO — AComparative Study of Success and 
Failure in Industrial Innovation, Science Policy ResearchUnit, University of Sussex, 
Brighton, UK, 1972].  
Ενώ τέτοιες έρευνες έχουν αναληφθεί σε πολλές διαφορετικές χώρες, καμία δεν 
έχει επικεντρωθεί στους εσωτερικούς εναντίον στους διεθνείς προσανατολισμούς ως 
παράγοντες επιτυχίας ενός προιόντος. Ενώ είναι δύσκολο να γενικευτούν τα 
αποτελέσματα που προκύπτουν στις μελέτες, διάφοροι παράγοντες επιτυχίας 
προκύπτουν ως κυρίαρχα και επαναλαμβανόμενα συστατικά: 
• κατοχή ενός διαφορικού πλεονεκτήματος προϊόντων: περιλαμβάνει την 
ανωτερότητα, την αξία, τα χαρακτηριστικά γνωρίσματα, το κόστος-
κέρδος, και το σχεδιασμό προϊόντων [Cooper, R.G., "New Product 
Success in Industrial Firms'', Industrial Marketing Management,Vol. 11 
No. 3, 1982, pp. 215-23] 
• ύπαρξη ισχυρής επιλογής αγοράς στόχου που περιλαμβάνει στενές 
επαφές με τους πελάτες, ιδέες προερχόμενες από την βαθειά κατανόηση 
της αγοράς, αξιολόγηση της αγοράς, έρευνα αγοράς, [Maidique, M.A. and 
Zirger, B.J., "A Study of Success and Failure in Product Innovation:The 
Case of the US Electronics Industry", IEEE Transactions Engineering 
Management,Vol. EM-31 No. 4, November 1983, pp. 192-203, Rothwell, 
R., Factors for Success in Industrial Innovations: Project SAPPHO — A 
Comparative Study of Success and Failure in Industrial Innovation, 
Science Policy ResearchUnit, University of Sussex, Brighton, UK, 1972,. 
Rothwell, R. et al. "SAPPHO updated: Project SAPPHO Phase II", 
Research Policy, Vol.] 
• επιλογή των ελκυστικών αγορών: μεγάλες, αναπτυσσόμενες, αγορές 
υψηλών-ανάγκών [Cooper, R.G., "Project NewProd: Factors in New 
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Product Success", European Journal ofMarketing, Vol. 14 No. 5/6, 1980, 
pp. 277-92., Cooper, R.G., "The Dimensions of Industrial New Product 
Success and Failure", Journal of Marketing, Vol. 43 No. 3, Summer 1979, 
pp. 93-103.]  
• αναλαμβάνοντας ορισμένες δραστηριότητες της διαδικασίας νέων 
προϊόντων ιδιαίτερα καλά: διαλογή, αξιολόγηση προγράμματος, μελέτες 
αγοράς, και έναρξη, [Booz-Allen & Hamilton, New Product Management 
for the 1980s, Booz-Allen & Hamilton Inc. New York, 1982.,  Cooper, 
R.G., "The Performance Impact of Product Innovation Strategies'', 
European Journalof Marketing, Vol. 18 No. 5, 1984, pp. 3-54]. 
Άλλοι παράγοντες επιτυχίας, συμπεριλαμβανομένης της σύμπραξης, διοικητικών 
χαρακτηριστικών, και ανταγωνιστικών συνθηκών, έχουν αποκαλυφθεί επίσης σε 
τέτοιες μελέτες. 
Δεδομένου ότι η τρέχουσα έρευνα εξετάζει τη σχέση μεταξύ ενός διεθνούς 
προσανατολισμού και της επιτυχίας νέων προϊόντων, οι πιθανοί παράγοντες επιτυχίας 
ιδιαίτερου ενδιαφέροντος περιλαμβάνουν τις δραστηριότητες που εμπεριέχουν τις 
λειτουργίες που αφορούν την αρχική ιδέα του καινούργιου προιόντος την τελική 
υλοποίηση του την προώθηση του και το βαθμό προσανατολισμού της εταιρείας στο 
στόχο αυτόν. Συγκεκριμένα, η έρευνα εστίασε στις σχετικές με την αγορά 
δραστηριότητες της διαδικασίας εισαγωγής νέων προϊόντων - από την έρευνα αγοράς 
κατευθείαν στην τοποθέτηση στην αγορά - και στον βαθμό που οι δραστηριότητες 
ήταν διεθνοποιημένες ή εγχώριας κατεύθυνσης. 
Δείγμα 
Η έρευνα περιέλαβε μια εκτενή εξέταση για 203 βιομηχανικά νέα προϊόντα σε 
125 εταιρίες. Οι προσωπικές συνεντεύξεις πραγματοποιήθηκαν με τους διευθυντές 
στις εταιρίες που συμφώνησαν να συμμετέχουν στη μελέτη. Περίπου 200 εταιρίες 
που ήταν γνωστές για την συμμετοχή τους σε Ερευνα&Ανάπτυξη προσεγγίσθηκαν, 
και 125 τελικά παρείχαν στοιχεία εκμεταλεύσιμα για ένα αποτελεσματικό ποσοστό 
συμμετοχής που άγγιξε το 63 τοις εκατό. Η κατανομή των εταιριών ανά βιομηχανία 
παρουσιάζεται στον πίνακα 19. 
Σε κάθε εταιρία, οι διευθυντές κλήθηκαν εκ των προτέρων να επιλέξουν δύο νέα 
προϊόντα που ήταν ήδη στην αγορά ένα θα αντιπροσώπευε μια εμπορική επιτυχία, 
ενώ το άλλο μία σαφή εμπορική αποτυχία. Τα προϊόντα επρόκειτο να είναι, αρκετά 
πρόσφατα, αλλά η παραμονή τους στην αγορά αρκετή έτσι ώστε τα αποτελέσματα 
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απόδοσης να είναι ήδη γνωστά. Το τελικό δείγμα των νέων προϊόντων περιέλαβε 123 
επιτυχίες και 80 αποτυχίες. 
Οι συνεντεύξεις διάρκεσαν μέχρι τέσσερις ώρες, και βασίστηκαν σε λεπτομερές 
ερωτηματολόγιο. 
Για τη διεθνή/εσωτερικοποημένη άποψη της έρευνας, αναζητήθηκαν οι 
ακόλουθες πληροφορίες για κάθε πρόγραμμα-προιόν: 
• οι πωλήσεις προς εξαγωγή του νέου προϊόντος, ως ποσοστό των συνολικών 
πωλήσεων  
• οι περιοχές που εξάγονται, αναλυόμενες σε μερίδιο ποσοστού πωλήσεων στην 
καθεμία. 
Με βάση τις απαντήσεις σε αυτές τις δύο ερωτήσεις, τα προγράμματα 
ταξινομήθηκαν σε τρεις κατηγορίες στρατηγικής επιλογής αγοράς που περιγράφηκαν 
ανωτέρω: εγχώρια αγορά, κοντινότερη γειτονική αγορά  και παγκόσμια αγορά. 
Αναζητήθηκαν πληροφορίες επίσης για το βαθμό στον οποίο το προϊόν 
σχεδιάστηκε για τις απαιτήσεις των διεθνών αγορών  δηλαδή εάν οι ξένες απαιτήσεις 
των πελατών ή οι εγχώριες λήφθηκαν υπόψην κατά τον σχεδιασμό του προιόντος. Τα 
προγράμματα στη συνέχεια ταξινεμήθηκαν σε δύο κατηγορίες στρατηγικής προιόντος 
: διεθνές προϊόν εναντίον εγχώριου προϊόντος. Με βάση τις δύο διαστάσεις (επιλογή 
αγοράς και σχέδιο προϊόντων) τα προγράμματα ταξινομήθηκαν τελικά στις έξι 
κατηγορίες στρατηγικής που παρουσιάστηκαν στον πίνακα 18, από το «εγχώριο 
προϊόν/την εγχώρια αγορά» στο «διεθνείς προϊόν/ και τον κόσμο ως αγορά». 
Τέλος, οι πληροφορίες αναζητήθηκαν για ποικίλες άλλες πτυχές κάθε 
προγράμματος: 
• η απόδοση του προϊόντος: με βάση την απόδοση τα μέτρα περιέγραψαν 
ανωτέρω, συμπεριλαμβανομένης της αποδοτικότητας, την επιστροφή, το μερίδιο 
αγοράς και την αύξηση πωλήσεων  
• δραστηριότητες που αναλαμβάνονται στις διεθνείς αγορές δεδομένου ότι 
αναφέρονται: το ποσοστό των ακόλουθων δραστηριοτήτων που γίνονται σε ή για τις 
ξένες αγορές: 
- έρευνα αγοράς, 
- δοκιμή πελατών του προϊόντος, 
- η δοκιμή πωλεί/εξετάζει το μάρκετινγκ, και έναρξη αγοράς  
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• διάφορες περιγραφες των χαρακτηριστικών της αγοράς 
Αποτελέσματα 
Ο διεθνής ρόλος στην επιτυχία εναντίον της αποτυχίας 
Είναι τα επιτυχή νέα προϊόντα πραγματικά πιό διεθνή στο χαρακτήρα από τα 
ανεπιτυχή προϊόντα; Το σχήμα 1 παρέχει τα στοιχεία ότι η απάντηση είναι ναι. Εδώ 
το δείγμα των προγραμμάτων χωρίστηκε σε δύο κατηγορίες, επιτυχίες εναντίον των 
αποτυχιών, και αυτές οι κατηγορίες αφορούσαν τα διάφορα χαρακτηριστικά και τα 
μέτρα απόδοσης χρησιμοποιώντας μονόδρομο ANOVA. Το σχήμα 1 δείχνει ότι, 
συγκρινόμενα με τις αποτυχίες, τα επιτυχή προϊόντα: 
• σχεδιάστηκαν περισσότερο για παγκόσμια χρήση  
• συμπεριλαμβάνουν ξένες αγορές σε μεγάλη έκταση ως μέρος της συνολικής 
αγοράς τους  
• τα χαρακτηρίζουν περισσότερο η ξένη έρευνα αγοράς  
• έκαναν περισσότερες δοκιμαστικές αγορές πώλησης ή δοκιμής στις ξένες 
αγορές  
• περιέλαβαν πολύ ισχυρότερες διεθνείς προσπάθειες έναρξης (εισαγωγής στην 
αγορά). 
Υπήρξαν επίσης χαρακτηριστικά μη συσχετιζόμενα με την επιτυχία. 
Παραδείγματος χάριν, δεν υπήρξε καμία σημαντική σχέση μεταξύ της επιτυχίας 
προϊόντων και της παρουσίας ξένων ανταγωνιστών στη κύρια αγορά του προϊόντος, η 
νεότητα της αγοράς στην εταιρία, και η οικειότητα της εταιρίας με τις ξένες αγορές. 
Επιπλέον, η δοκιμή πελατών στις ξένες αγορές στατιστικά δεν δέθηκε σημαντικά με 
την επιτυχία, αν και υπήρξε μια σαφής τάση εδώ. 
Το σχήμα 1 επίσης επιδεικνύει πώς τα διάφορα μέτρα απόδοσης συσχετίστηκαν. 
Όπως να αναμενόταν, τα επιτυχή προϊόντα σημείωσαν πολύ υψηλότερες βαθμολογίες 
στα έξι άλλα μέτρα της απόδοσης (δείτε το κατώτατο σημείο του σχήματος 1). 
Σύμφωνος με αυτά τα αποτελέσματα, προϊόντα που ήταν επιτυχή στις ξένες αγορές 
(όπως μετριέται από το ξένο μερίδιο αγοράς και την αύξηση πωλήσεων προς 
εξαγωγή) ήταν επίσης επιτυχέστερα σε γενικό επίπεδο. 
Υπάρχουν δύο σημαντικά μηνύματα από αυτήν την ανάλυση. Κατ' αρχάς, τα 
επιτυχή προϊόντα είναι επίσης επιτυχέστερα διεθνώς. Αυτό είναι ένα απλό αλλά 
προκλητικό συμπέρασμα. 
Η επίπτωση είναι ότι κάποια εταιρεία πρέπει να προσπαθήσει για την επιτυχία 
στις παγκόσμιες αγορές προκειμένου να επιτευχθεί η μέγιστη γενική επιτυχία. 
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Δεύτερον, τα επιτυχή προϊόντα τείνουν να σχεδιαστούν για διεθνή χρήση, και να 
αντικατροπτίζουν περισσότερες τις ξένες δραστηριότητες αγοράς ως τμήμα της 
ανάπτυξης και της εμπορευματοποίησής τους. Αυτό δείχνει την ανάγκη να χτιστεί μια 
διεθνής εστίαση στις δραστηριότητες σχεδίου προϊόντων και αγοράς της διαδικασίας 
νέων προϊόντων. 
Διεθνή ενάντια στα εγχώρια προϊόντα 
Τα διεθνή προϊόντα ήταν σαφώς επιτυχέστερα από τα εσωτερικά αντίστοιχά 
τους, όπως φαίνεται στο σχήμα 2. Τα αποτελέσματα που αποκαλύπτονται στο σχήμα 
2 είναι συνεπή και ισχυρά.  
Διεθνή προϊόντα, όταν συγκρίνονται με τα εγχώρια προϊόντα: 
• ήταν επιτυχέστερα (71 τοις εκατό των διεθνών προϊόντων αποτελούν επιτυχίες 
της επιχείρησης εναντίον ενός ποσοστού επιτυχίας μόνο 40 τοις εκατό για τα εγχώρια 
προϊόντα)  
• είχαν μια υψηλότερη εκτιμημένη γενική αποδοτικότητα  
• είχαν μια μικρότερη χρονική περίοδο επιστροφής  
• χαρακτήρισαν τις υψηλότερες εσωτερικές και ξένες μετοχές αγοράς. 
Τα διεθνή νέα προϊόντα είχαν στατιστικά σημαντικά υψηλότερα αποτελέσματα 
από τα εγχώρια προϊόντα σε αυτά τα μέτρα απόδοσης. Μόνο δύο μέτρα (η αύξηση 
πωλήσεων και η αύξηση πωλήσεων προς εξαγωγή) δεν επιβεβαίωσαν σημαντικά τη 
διεθνή-εναντίον-εσωτερική απόδοση προϊόντων. Αλλά ακόμη και εδώ υπήρξαν 
σαφείς τάσεις, με τα διεθνή προϊόντα να ευημερούν σε μεγαλύτερο ποσοστό. 
Η ανωτέρω ανάλυση (και όλες οι αναλύσεις σε αυτό το άρθρο) δεν μπορεί να 
αποδείξει την αιτιότητα. Παραδείγματος χάριν, κάποιος πρέπει να είναι προσεκτικός 
στον ισχυρισμό ότι αναπτύσσοντας ένα διεθνές προϊόν οδηγούμαστε σε μεγαλύτερο 
κέρδος.  
Το μήνυμα είναι σαφές, προϊόντα που σχεδιάζονται και αναπτύσσονται για τη 
διεθνή χρήση, και λαμβάνουν υπόψη τις ξένες απαιτήσεις στο σχέδιό τους, είναι 
επιτυχέστερα σε διεθνές και εγχώριο επίπεδο. Επομένως ο στόχος μίας εταιρείας θα 
πρέπει να εστιάζεται στην σχεδίαση  ενός «παγκόσμιο προϊόντος» προκειμένου να 
πετύχει και στο σπίτι και στο εξωτερικό. 
Διαφορετικοί τύποι στρατηγικών εξαγωγής εκλέχτηκαν στην έναρξη και την 
πώληση των 203 νέων προϊόντων που μελετήθηκαν. Περίπου το ήμισυ δεν είδε καμία 
σημαντική αύξηση στις εξαγωγές: 
• 20.2 τοις εκατό των προϊόντων εξήχθησαν στις παγκόσμιες αγορές  
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• 25.0 τοις εκατό εξήχθησαν, κυρίως σε έναν κοντινότερο γείτονα, και 
• 54.8 τοις εκατό δεν είχαν σημαντικές εξαγωγές (5 τοις εκατό των πωλήσεων ή 
λιγότερο). 
Το σχήμα 3 επιδεικνύει πώς αυτές οι διαφορετικές στρατηγικές εξαγωγής 
συνδέθηκαν με την απόδοση νέων προϊόντων. 
Η εκλογή μιας στρατηγικής εξαγωγής εμφανίζεται να παράγει την καλύτερη 
απόδοση νέων προϊόντων από μια στρατηγική μη-εξαγωγής.  
• Τα νέα προϊόντα με τις παγκόσμιες εξαγωγές ήταν επιτυχέστερα. Συνολικά 84 
τοις εκατό των παγκόσμιων εξαγωγών ήταν επιτυχή εναντίον των μόνο 70 τοις εκατό 
και 50% επιτυχίες για εξαγωγείς στους κοντινότερους γείτονες και τους μη-
εξαγωγείς, αντίστοιχα. 
• Τα νέα προϊόντα που χαρακτηρίζουν τις παγκόσμιες εξαγωγές και τις 
κοντινότερες κοντινές εξαγωγές ήταν σημαντικά πιό κερδοφόρα από ότι ήταν 
προϊόντα μη-εξαγωγής. 
• Η χρονική περίοδος επιστροφής ήταν σημαντικά μικρότερη για τα προϊόντα 
που εξήχθησαν στον κόσμο και στον κοντινότερο γείτονα απ'ό, τι για τα μη-
εξαγόμενα προϊόντα, με τα παγκόσμια προϊόντα να ευημερούν σε μεγαλύτερο βαθμό 
έναντι των τριών κατηγοριών. 
• Όπως ήταν αναμενόμενο, οι παγκόσμιες εξαγωγές και οι κοντινότερες εξαγωγές 
είχαν πολύ υψηλότερες ξένες μετοχές αγοράς. Πάλι οι παγκόσμιες εξαγωγές 
ευημερούσαν το καλύτερο, αλλά όχι σημαντικά από τα προϊόντα που εξήχθησαν σε 
γειτονικές χώρες. 
Διάφορα μέτρα δεν αφορούσαν σημαντικά τη στρατηγική εξαγωγής. Αυτά 
περιέλαβαν το μερίδιο εγχώριας αγοράς, και τα δύο μέτρα αύξησης πωλήσεων: 
αύξηση πωλήσεων και αύξηση πωλήσεων προς εξαγωγή. Το μερίδιο εγχώριας αγοράς 
είναι λογικά ανεξάρτητο από την ιδιαίτερη στρατηγική εξαγωγής που υιοθετείται. Η 
αύξηση πωλήσεων παρουσίασε ισχυρές τάσεις, με τα προϊόντα παγκόσμιας εξαγωγής 
να ευημερούν περισσότερο.  
Τα νέα προϊόντα που στόχευσαν στις αγορές εξαγωγών χαρακτηρίστηκαν από 
πολύ ισχυρότερο διεθνή προσανατολισμό στη αναπτυξιακή διαδικασία τους. Έναντι 
των μη-εξαγόμενων νέων προϊόντων. 
 Τα προϊόντα που προορίζονταν για εξαγωγή: 
• σχεδιαστηκαν για τις διεθνείς αιτήσεις,  
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• αφιέρωσαν ένα πολύ μεγαλύτερο μέρος των δραστηριοτήτων αγοράς 
προοριζόμενο για τις ξένες αγορές, δηλαδή έρευνα αγοράς, δοκιμή πελατών, 
δοκιμαστική πώληση, και προσπάθειες έναρξης αγοράς. 
Το μήνυμα παραμένει συνεπές. Η εκλογή μιας στρατηγικής εξαγωγής παράγει 
την καλύτερη απόδοση, τουλάχιστον σε μερικά μέτρα των εκβάσεων νέων 
προϊόντων. Γενικά, η στρατηγική παγκόσμιας εξαγωγής έδωσε τα ανώτερα 
αποτελέσματα. Τέλος, τα προϊόντα που εξήχθησαν - είτε στον κόσμο είτε σε έναν 
κοντινότερο γείτονα - χαρακτηρίστηκαν από έναν πολύ ισχυρότερο ξένο 
προσανατολισμό από την άποψη των δραστηριοτήτων που συμπεριλήφθηκαν στη 
διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων. 
Προϊόν και στρατηγική αγοράς  
Η τελική ανάλυση εστίασε στο συνδυασμένο αντίκτυπο των δύο διαστάσεων 
στρατηγικής, δηλαδή στρατηγική επιλογής αγοράς (από καμία εξαγωγή στις 
παγκόσμιες εξαγωγές) και στρατηγική προϊόντων (εσωτερικό εναντίον διεθνές 
προϊόν). Το σχήμα 4 παρουσιάζει τον διαχωρισμό 203 project σε έξι τύπους 
στρατηγικής (πεδία). Όπως ήταν αναμενόμενο, η δημοφιλέστερη κατηγορία ήταν το 
εγχώριο προϊόν που στόχευσε στις εγχώριες αγορές, που αντιπροσωπεύουν σχεδόν το 
ένα τρίτο του δείγματος των project μας. Αλλά τα προϊόντα που αναπτύχθηκαν για να 
καλύψουν τις ξένες απαιτήσεις (διεθνή προϊόντα) που στόχευσαν στις παγκόσμιες 
αγορές και τις κοντινότερες ξένες αγορές αντιπροσώπευσαν 17 και 18 τοις εκατό των 
προγραμμάτων, αντίστοιχα. Όπως αναμενόταν, οι στρατηγικές που ήταν στοχευμένες 
σε παγκόσμιο επίπεδο  κόσμο και σε κοντινές αγορές, εκλέχτηκαν από πολύ λίγες 
εταιρίες. 
Το ποσοστό επιτυχίας νέων προϊόντων που συνδέεται με κάθε τύπο στρατηγικής 
παρουσιάζεται επίσης στο σχήμα 4. Εδώ το επιθυμητό της εκλογής μιας στρατηγικής 
παγκόσμιας εξαγωγής σε συντονισμό με μια διεθνή προσέγγιση σχεδίου και 
ανάπτυξης προϊόντων ξεχωρίζει. Τέτοια προϊόντα (χαμηλότερο αριστερό πεδίο) 
επέτυχαν ένα δραματικό ποσοστό επιτυχίας 85 τοις εκατό. 
 Αυτό μπορεί να συγκριθεί με το το χαμηλό ποσοστό επιτυχίας 43 τοις εκατό που 
επιτυγχάνονται από τα εγχώρια προϊόντα που στοχεύουν στις εγχώριες αγορές. 
Η ανάπτυξη των διεθνών προϊόντων και η εκλογή των αγορών παγκόσμιων 
εξαγωγών παρήγαγαν επίσης τα ανώτερα αποτελέσματα νέων προϊόντων που 
αντικατοπτρίζονται στα άλλα μέτρα της απόδοσης. 
Το σχήμα 5 παρουσιάζει τα αποτελέσματα γραφικά.  
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Οι περίοδοι αποδοτικότητας και επιστροφής ήταν αρκετά καλύτερες για 
τα διεθνή προϊόντα που στόχευσαν στον κόσμο και τις κοντινότερες αγορές 
εξαγωγών. 
Αντίθετα, τα εγχώρια προϊόντα που στόχευσαν στις εσωτερικές και κοντινότερες 
αγορές ευημερούσαν λιγότερο. 
• Τα διεθνή προϊόντα που στόχευσαν στον κόσμο και σε κοντινότερες αγορές 
εξαγωγών επέτυχαν τις ξένες μετοχές αγοράς που ήταν σχεδόν οι διπλές από τις 
μετοχές που κερδήθηκαν από τα εγχώρια προϊόντα που στόχευσαν σε αυτές τις ίδιες 
αγορές εξαγωγών. 
• Τα διεθνή προϊόντα που στόχευσαν στις ξένες αγορές ευημερούσαν πολύ 
καλύτερα στην εγχώρια αγορά επίσης. Οι μετοχές εγχώριας αγοράς ήταν σχεδόν οι 
διπλάσιες από αυτές για τα προϊόντα που αναπτύχθηκαν αυστηρά για την εγχώρια 
αγορά. 
• Τα διεθνή προϊόντα που στόχευσαν στον κόσμο και σε κοντινότερες αγορές 
εξαγωγών επέτυχαν τις υψηλότερες πωλήσεις και τα υψηλότερα ποσοστά αύξησης 
εξαγωγής από άλλα προϊόντα, αν και αυτές οι διαφορές δεν ήταν στατιστικά 
σημαντικές. 
 Σε όλα τα μέτρα απόδοσης, τα προϊόντα που σχεδιάζονται και αναπτύσσονται 
για να καλύψουν τις ξένες απαιτήσεις, και που στοχεύουν στον κόσμο και σε 
κοντινότερες αγορές εξαγωγών είναι κορυφαία σε απόδοση. Όπως αναμένεται, τέτοια 
προϊόντα που αποδίδουν καλύτερα στις ξένες αγορές  αποδίδουν καλύτερα και στην 
εγχώρια αγορά!  
Σε αντίθεση, προϊόντα που σχεδιάζονται και αναπτύσσονται για να καλύψουν 
μόνο τις εσωτερικές απαιτήσεις, ή σε έναν κοντινό γείτονα έχουν υψηλό ποσοστό 
αποτυχίας, μια χαμηλή αποδοτικότητα, μια μεγάλη περίοδος επιστροφής, χαμηλές 
μετοχές αγοράς, και μια χαμηλότερη τάση αύξησης πωλήσεων.  
 
Τα αποτελέσματα θέτουν ένα ισχυρό επιχείρημα για μια διεθνή εστίαση στις 
προσπάθειές σχεδίασμού προϊόντων και ανάπτυξης.  
Ο σκοπός αυτής της διερευνητικής έρευνας ήταν να αξιολογηθεί ο αντίκτυπος 
του διεθνούς  προσανατολισμού στην απόδοση νέων προϊόντων.  
Τα αποτελέσματα της μελέτης, βασισμένα σε 203 ενάρξεις νέων προϊόντων, 
εμφανίζονται να υποστηρίζουν την ελλοχεύουσα διατριβή της έρευνας: ότι μια 
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διεθνώς προσανατολισμένη προσπάθεια καινοτομίας προϊόντων είναι η προτιμημένη 
στρατηγική. 
Τα στοιχεία είναι ισχυρά. Κατ' αρχάς, τα νέα προϊόντα που σχεδιάστηκαν και 
αναπτύχθηκαν για να καλύψουν τις διεθνείς απαιτήσεις ξεπέρασαν σαφώς τα εγχώρια 
προϊόντα, και σχεδόν σε κάθε μέτρο της απόδοσης συμπεριλαμβανομένου του 
ποσοστού επιτυχίας, της αποδοτικότητας, της περιόδου επιστροφής, και των 
εσωτερικών και ξένων μετοχών αγοράς. Τα νέα προϊόντα που στόχευσαν στις αγορές 
εξαγωγών (είτε παγκοσμίως είτε σε κοντινότερους γείτονες) ξεπέρασαν κατά πολύ τα 
μη-εξαγόμενα προϊόντα, από την άποψη του ποσοστού επιτυχίας, της 
αποδοτικότητας, της περιόδου επιστροφής, και του ξένου μεριδίου αγοράς. Όπου 
υπήρξαν διαφορές μεταξύ των δύο στρατηγικών εξαγωγής (κόσμος εναντίον του 
κοντινότερου γείτονα), η παγκόσμια στρατηγική ήταν η επιτυχέστερη.  
Το γεγονός ότι τα διεθνή νέα προϊόντα που στόχευσαν στις ξένες αγορές είχαν 
επίσης πολύ καλύτερες στην εγχώρια αγορά - σχεδόν το διπλό μερίδιο εγχώριας 
αγοράς εναντίον των εγχώριων προϊόντων - είναι μια προκλητική εύρεση. 
Δραστηριότητες κρίσιμες στην επιτυχία στην καινοτομία προϊόντων, όπως η 
έρευνα αγοράς, δοκιμή προϊόντων με πελάτες, η δοκιμαστική πώληση ή το 
μάρκετινγκ δοκιμής, και οι προσπάθειες έναρξης, χαρακτήρισαν περισσότερο τα 
διεθνοποιήμενα από ότι τα εγχώρια προϊόντα. Εν ολίγοις, οι δραστηριότητες στη 
διαδικασία καινοτομίας μετατοπίστηκαν στο εξωτερικό.  
Τα μόνα στοιχεία ανατροπής ήταν ότι οι διεθνείς προσανατολισμένες 
δραστηριότητες ήταν ακόμα σχετικά περιορισμένες, ακόμη και για τα διεθνή 
προϊόντα εξαγωγής. Σχεδόν οι μισές από τις πωλήσεις που πραγματοποιήθηκαν από 
το δείγμα 203 νέων προϊόντων μας ήταν στις ξένες αγορές. 
Ακόμα για πολλές περιπτώσεις και για μερικές δραστηριότητες, ειδικότερα στην 
έρευνα αγοράς, η ξένη προσπάθεια ήταν ακόμα πολύ μικρή. Παραδείγματος χάριν, 
μόνο 13 τοις εκατό της συνολικής προσπάθειας εισαγωγής προιόντος αφιερώθηκε 
στην έρευνας αγοράς. 
Η έρευνα αγοράς, οι δοκιμές πελατών, η δοκιμαστικές πώληση και η έναρξη 
αγοράς έχουν προσδιοριστεί σε άλλες μελέτες ως βασικά συστατικά στην επιτυχία 
προϊόντων 
Τα προϊόντα που σχεδιάζονται και αναπτύσσονται για να καλύψουν τις ξένες 
απαιτήσεις και που στοχεύουν στις αγορές εξαγωγών, αποδίδουν σημαντικά 
καλύτερα συνολικά.  
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Συμπεράσματα 
Το πραγματικό πρόβλημα είναι ότι η εγχώρια αγορά έχει γίνει διεθνής αγορά για 
κάποιον άλλο και  οποιαδήποτε επιχείρηση που θέλει να επιτύχει, ο στόχος της θα 
πρέπει να είναι να σχεδιάζει για τον κόσμο και να έχει μακροπρόθεσμη ματιά στην 
οργάνωση της και όχι να περιορίζεται στην εφήμερη ικανοποίηση των υπάρχοντων 
εγχώριων αναγκών. 
Τα αποτελέσματα των ερευνών που παρουσιάστηκαν δείχνουν ότι ενώ μπορεί να 
υπάρξει κάποια ορθή γενίκευση των συμπερασμάτων κυρίως στα δυνατά 
αναπτυγμένα έθνη, στον αναπτυσσόμενο κόσμο, άλλες μεταβλητές πρέπει να 
εξεταστούν επίσης κατά τη μελέτη της συμπεριφοράς εξαγωγής των εταιριών. Η 
φύση του προϊόντος και ο προορισμός των εξαγωγών μπορούν να είναι παράγοντες 
κλειδί στην επιτυχία των εξαγωγών.  
Το μέγεθος των επιχειρήσεων καθώς και η ηλικία παίζουν τον ρόλο τους και 
αποτελούν έννοιες που αυξάνονται αναλογικά. Συγκεκριμένα όσο μεγαλύτερο το 
μέγεθος μίας επιχείρησης τόσο μεγαλύτερη η ικανότητα της να επανδρώνεται με 
ικανά στελέχη με εμπειρία και θετικό προσανατολισμό στις εξαγωγές. Επίσης 
καθίστανται αυτομάτως πιο ανταγωνιστικές μέσω των μεγαλύτερων περιθωρίων 
κέρδους που έχουν και της επιβολής οικονομιών κλίμακας. Παράλληλα η ηλικία μίας 
επιχείρησης συνήθως συνάδει με την εμπειρία και την ύπαρξη ουσιαστικής 
ενασχόλησης με την εξαγωγή. Αυτά τα συμπεράσματα δεν είναι απόλυτα όμως και 
δεν θα πρέπει να ληφθούν υπόψην χωρίς την συμμετοχή και άλλων καθοριστικών 
παραγόντων. 
Η σημασία στους εξωτερικούς παράγοντες είναι σημαντική κατά τη μελέτη  
επιτυχίας των εξαγωγών. Πολύ λίγες μελέτες έχουν λάβει υπόψην παράγοντες όπως η 
ανταγωνιστικότητα της εκάστοτε βιομηχανίας και το προορισμό των εξαγωγών. 
Αυτοί είναι παράγοντες ουσιαστικοί στον καθορισμό της επιτυχίας εξαγωγής όλων 
των εταιριών. Είναι σημαντικό να χρησιμοποιηθούν περισσότερα από ένα μέτρα στην 
μέτρηση της εξαγωγής επίδοσης. Η εξέταση  του  συνολικού φάσματος των 
παραγόντων που έχουν επιπτώσεις στην απόδοση εξαγωγής μπορεί να είναι 
απαραίτητη για να προσδιορίστει η ανάλογη σημασία των διευθυντικών, 
οργανωτικών, συμπεριφοριστικών και εξωτερικών παραγόντων.  
Δεδομένου ότι οι διευθυντικές μεταβλητές φαίνονται να παίζουν ένα σημαντικό 
μέρος στην επιτυχία εξαγωγής, τα μέτρα για να βελτιωθούν οι διευθυντικές 
αντιλήψεις για την εξαγωγή μπορούν να οδηγήσουν σε αυξανόμενο κίνητρο στην 
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εξαγωγή. Τα αποτελέσματα επίσης δείχνουν ότι οι φορείς χάραξης πολιτικής πρέπει 
να επικεντρωθούν στη διαφοροποίηση του μίγματος προϊόντων τους.  
Οι σταθερές πολιτικές εξαγωγής και η παροχή καλού κλίματος για τις εξαγωγές 
καθώς και τα ικανά στελέχη με προηγούμενη εμπειρία και ικανότητες διπλωματίας 
μπορούν επίσης να αποδειχθούν ισχυροί σύμμαχοι.  
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4. Κεφάλαιο: H σημασία της φύσης των σχέσεων   
 
4.1 Συμπεριφορά, αλληλεπίδραση πωλητή-πελάτη 
Οι τελευταίες δύο δεκαετίες έχουν επιβεβαιώσει έναν μεγάλο αριθμό 
βιβλιογραφίας που αφορόυν την εξαγωγή, αυτή αναφέρει και αναλύει τη παρουσία 
τριών σημαντικών τάσεων που χαρακτηρίζουν τη διεθνή αγορά: την επιλογή της 
επιχείρησης για εξαγωγή, από άποψη κόστους, και του κινδύνου εκμετάλλευσης των 
ξένων ευκαιριών αγοράς (Young et al., 1989) το μεγάλο ενδιαφέρον που συνδέεται με 
την εξαγωγή από έναν αυξανόμενο αριθμό εθνικών κυβερνήσεων ως μέσο 
ενθάρρυνσης της οικονομικής ανάπτυξης, εξισορρόπησης των εμπορικών 
ελλειμμάτων, και εμπλουτισμού των ευκαιριών απασχόλησης (Czinkota and 
Ronkainen, 1995) και η ενδυνάμωση του παγκόσμιου ανταγωνισμού λόγω της 
ολοκλήρωσης και της παγκοσμιοποίησης της αναπτυσσόμενης αγοράς πέρα από ένα 
ευρύ φάσμα των τομέων (Douglas and Craig, 1995). Η κατανόηση πώς να 
λειτουργήσουν επιχειρήσεις στις αγορές εξαγωγών, επομένως, έχει κερδίσει την 
προτεραιότητα στις διεθνείς ημερήσιες διατάξεις επιχειρησιακής έρευνας (πίνακας 
20). Λαμβάνοντας υπόψη αυτό, διάφορες αναθεωρήσεις της λογοτεχνίας έχουν 
αναλήφθεί σε γενικό επίπεδο (π.χ. Bilkey, 1978 , 1980 Kaynak, 1985 Miesenböck, 
1988) και σε συγκεκριμένο (π.χ. Aaby and Slater, 1989 Chetty and Hamilton, 1993 
Gemünden, 1991 Leonidou and Katsikeas, 1996 Madsen, 1987).  
Συνολικά, αυτές οι αξιολογήσεις καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι αυτό το είδος 
της έρευνας πλήτεται από διάφορα θεωρητικά και μεθοδολογικά προβλήματα, 
οδηγώντας συχνά στα διάφορα και μερικές φορές αντιθετικά εμπειρικά αποτελέσματα 
(Kamath et al., 1987).  
Το ελάττωμα βασίζεται κατά ένα μεγάλο μέρος στη νεοκλασσική 
μικροοικονομική έρευνα εξαγωγής που επικρίνεται ως ελλιπής και μερικές φορές 
παραπλάνιτική, δεδομένου ότι δεν λαμβάνει υπόψη τις συμπεριφοριστικές επιπλοκές 
μεταξύ των εξαγωγέων και των εισαγωγέων και πώς αυτές συνδέονται με τη 
λειτουργούσα απόδοση (Cunningham, 1980). 
 Ένας τρόπος να αντιμετωπιστούν τα ανωτέρω προβλήματα είναι με την 
υιοθέτηση μιας προοπτικής σχέσεων μεταξύ των δύο μερών μίας εξαγωγής στη 
μελέτη των φαινομένων μάρκετινγκ εξαγωγής (Ford and Leonidou, 1991 Ambler, 
1994). Αυτή η προσέγγιση υπογραμμίζει το γεγονός ότι και οι εξαγωγείς και οι 
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εισαγωγείς είναι εξίσου ενεργοί στη διεθνή επιχείρηση, και ότι η εξαγωγή μπορεί 
καλύτερα να γίνει κατανοητή με τη μελέτη των παραγόντων που διαμορφώνουν την 
οργανωτική αλληλεπίδραση μεταξύ των δύο μερών ενδιαφερόμενων. 
 Στην ουσία, η έρευνα σχέσεων στην εξαγωγή θα μπορούσε να είναι ευεργετική 
με διάφορους τρόπους, όπως: αποκαλύπτοντας ότι ένας εξαγωγέας έχει ένα 
χαρτοφυλάκιο πολυ-επεισοδιακών σχέσεων με τους πελάτες εισαγωγών να 
παρουσιάσει τη δυναμική που κρύβεται κάτω από την ανταλλαγή πολιτικών 
μάρκετινγκ στις υπερπόντιες αγορές και βρίσκοντας το σωστό μίγμα των παραγόντων 
συμπεριφοράς που συνδέονται με την επιτυχία στις υπερπόντιες αγορές. Ως εκ 
τούτου, οι μελέτες σχέσεων επιτρέπουν στις συμβατικές σχέσεις μεταξύ των 
εξαγωγέων και των εισαγωγέων, που παρέχουν την ουσία του διεθνούς μάρκετινγκ, 
να γίνουν κατανοητές καλύτερα και να τις διαχειριστούν καταλλήλως οι υπεύθυνοι 
(Reid, 1983). 
Ο στόχος αυτής της έρευνας είναι να παρασχεθεί μια τέτοια συγγενική ανάλυση 
στην εξαγωγή μέσω της έρευνας για τις διαφορές στις σχέσεις αγοραστή-πωλητών 
σύμφωνα με το επίπεδο συμμετοχής της εταιρίας σε εξαγωγές.  
Για να ολοκληρώσει αυτόν τον στόχο, η υπάρχουσα βιβλιογραφία στις διεθνείς 
σχέσεις αγοραστή-πωλητών αναθεωρείται αρχικά η μεθοδολογία που υιοθετείται σε 
αυτήν την έρευνα κατόπιν εξηγούνται λεπτομερώς τα αποτελέσματα της μελέτης και 
έπειτα παρουσιάζονται και αναλύονται όσον αφορά:  
■κατηγοριοποίηση, οι εξάγουσες εταιρίες κατηγοριοποιούνται ομοιογενώς 
σύμφωνα με τις παραμέτρους που καθορίζουν το ποσοστό συμμετοχής σε εξαγωγές  
■αναγνώριση,  αναγνωρίζονται οι παράγοντες συμπεριφοράς που διέπουν τις 
σχέσεις εξαγωγής των εταιριών με τους πελάτες εισαγωγών  
■και ερευνάται εάν η φύση των σχέσεων αγοραστής-πωλητών ποικίλλει 
σύμφωνα με το ποσοστό συμμετοχής των εξαγωγών στην λειτουργία της εταιρίας. 
Τέλος, μερικά συμπεράσματα και επιπτώσεις προέρχονται από τα συμπεράσματα 
μελέτης, μέσα στο πλαίσιο ορισμένων περιορισμών.  
Η Κύπρος επιλέχτηκε ως χώρα εστίασης για την τρέχουσα έρευνα. 
Το νησί παρέχει μια καλή ρύθμιση για αυτόν τον τύπο έρευνας για τέσσερις 
σημαντικούς λόγους:  
■έχει στρατηγική θέση - στα σταυροδρόμια τριών ηπείρων - την καθιστά πολύ 
ανοικτή στις εμπορικές σχέσεις με άλλες χώρες  
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■ η οικονομία της στηρίζεται σε μεγάλο ποσοστό στις εξαγωγές ως μέσος όρος 
ενθάρρυνσης της διαδικασίας εκβιομηχάνισης και λήψης των απαραίτητων 
επιφυλάξεων συναλλάγματος 
 ■ η βάση κατασκευής της δεν είναι πολύ διασκορπισμένη, επιτρέποντας κατά 
συνέπεια την ομοιογένεια μεταξύ των εξαγουσών εταιριών υπό έρευνα και 
 ■ το μέγεθος της είναι σχετικά μικρό, διευκολύνοντας κατά συνέπεια τη χρήση 
των πιό προσωπικών και άμεσων μεθόδων συλλογής δεδομένων, οι οποίες είναι 
καταλληλότερες για συγγενικούς ερευνητικούς λόγους ( Παγκόσμια Τράπεζα, 1987). 
Οι επιλέξιμοι συμμετέχοντες στη μελέτη αποτελούνταν από εταιρείες που 
πωλούν μέρος ή όλη παραγωγή τους σε ξένες αγορές. Αυτοί προσδιορίστηκαν από 
τον πιό πρόσφατο κατάλογο των κυπριακών κατασκευαστών που εκδόθηκε από το 
Εμπορικό και Βιομηχανικό Επιμελητήριο της Κύπρου.  
Συνολικά 1.286 κατασκευαστικές εταιρίες απαριθμήθηκαν σε αυτόν τον 
κατάλογο, με μόνο 765 έχοντας τη θέση εξαγωγέα. Οι ερευνητές ήρθαν σε επαφή 
τηλεφωνικώς με όλες τις εξαγωγικές εταιρίες για να διερευνήσουν τη δυνατότητα της 
συμμετοχής τους στη μελέτη, με 138 αυτές που τελικώς εξέφρασαν πραγματικό 
ενδιαφέρον. Από τις υπόλοιπες επιχειρήσεις, μερικές είχαν κλείσει, άλλες είχαν 
μετακινηθεί, ενώ άλλες αρνήθηκαν να συμμετέχουν στη μελέτη λόγω υπερβολικού 
φόρτου εργασίας, ή της απουσίας του αρμόδιου διευθυντή, ή μιας πολιτικής 
επιχείρησης που απαγορεύει την κοινοποίηση των επιχειρησιακών πληροφοριών.  
Μια σύγκριση των εναγομένων και των μη-εναγομένων όσον αφορά στο 
γεωγραφικό τύπο θέσης και βιομηχανίας, δεν αποκάλυψε καμία στατιστικά 
σημαντική διαφορά. 
Δείγμα  
Το τελικό χρησιμοποιήσιμο δείγμα περιέλαβε 100 κατασκευαστές εξαγωγής, 
από τους ακόλουθους βιομηχανικούς τομείς: τρόφιμα, ποτά, και αγροτικά προϊόντα 
(25) κλωστοϋφαντουργικά προϊόντα, ιματισμός, και ενδυμασία (40) ξύλινα και 
ξύλινα προϊόντα (3) έγγραφο και προϊόντα εγγράφου (1) χημικές ουσίες, πετρέλαιο, 
και πλαστικά (16) μη μεταλλικά και ορυκτά προϊόντα (2) προϊόντα μετάλλων, 
μηχανήματα, και εξοπλισμός (7) άλλα τελικά προϊόντα (5) και διάφορα (1). Ο μέσος 
όρος ηλικίας των εταιριών στο δείγμα ήταν 25.80 (s = 15.80) έτη, ενώ ο αριθμός 
πλήρους απασχόλησης υπαλλήλων ήταν 88.67 (s = 44.88). Ο αριθμός πελατών, και 
στην εγχώρια αγορά και ξένων, αυτών των εταιριών που υπολογίζονται κατά μέσο 
όρο 23.59 (s = 19.44), από τις οποίες 42.59 (s = 32.52) διαταγές είχαν παραλήφθουν 
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κατά μέσον όρο κατά τη διάρκεια του προηγούμενου χρόνου. Όσον αφορά τα 
οικονομικά θέματα, ο μέσος κύκλος εργασιών πωλήσεων των εταιριών 
συμμετεχόντων ήταν US$ 2.91 (s = 1.45) εκατομμύριο, με τα επιχειρησιακά κέρδη 
που ανέρχονται σε US$ 0.34 (s = 0.23) εκατομμύριο 
Το ερευνητικό όργανο ήταν ένα ημι-δομημένο ερωτηματολόγιο που αποτελείται 
από τρία σημαντικά μέρη: το πρώτο εστίασε στη δέσμευση της εταιρίας σε ξένες 
επιχειρηματικές δρστηριότητες και υποδιαιρέθηκε σε οργανωτικό, την πολιτική 
αγοράς-εισόδου, το λειτουργικό, και στην απόδοση σχετικά με την εξαγωγή.  
Το δεύτερο μέρος αναφέρθηκε στην εμπειρία του κατασκευαστή (εξαγωγική 
εταιρεία) με τους ξένους πελάτες, και αποτελέσθηκε από μια σειρά κατηγοριών που 
περιέγραφαν δέκα πυλώνες των διεεπιχειρησιακών σχέσεων - προσαρμογή, 
αφοσίωση, επικοινωνία, συνεργασία, σύγκρουση, εξάρτηση, απόσταση, ικανοποίηση, 
εμπιστοσύνη, και κατανόηση - που μετρήθηκαν με μια κλίμακα πέντε βαθμίδων 
τύπου Likert. Ενώ ο σκοπός του τελευταίου μέρους ήταν να συλλεχθούν πληροφορίες 
για το δημογραφικό σχεδιάγραμμα των συμμετεχόντων εταιριών. 
 Πριν από την έναρξη της πραγματικού μεγέθους μελέτης, το ερωτηματολόγιο 
χορηγήθηκε σε εννέα διευθυντές εξαγωγής για να ελέγθούν η κατάλληλη μορφή, η 
διατύπωση, και η διάρκεια των ερωτήσεων. Μερικοί από τους διευθυντές εξέφρασαν 
την ανησυχία τους για το μήκος εκείνου του μέρους του ερωτηματολογίου που 
εξετάζει τη σχέση εξαγωγέας-εισαγωγέων, η οποία μειώθηκε στη συνέχεια σε 
εφαρμόσιμα επίπεδα.  
Μεθοδολογία 
Η εργασία  για τη μελέτη πραγματοποιήθηκε κατά τη διάρκεια του καλοκαιριού 
1996, και τα στοιχεία συλλέχθηκαν προσωπικά από κάθε διευθυντή στην επιχείρηση 
πρώτιστα αρμόδιο για την επαφή με τους ξένους πελάτες [(Cyprus Industrial Training 
Authority, 1992).]. Προκειμένου να ελαχιστοποιήθει ως αποτέλεσμα των χρονικών 
πιέσεων οι απαντήσεις των ερωτηματολογίων, μια προσέγγιση δύο σταδίων 
υιοθετήθηκε για τα στοιχεία: η πρώτη φάση περιέλαβε τις σε βάθος συνεντεύξεις με 
το βασικό πληροφοριοδότη και περιορίστηκε σε εκείνα τα μέρη του 
ερωτηματολογίου που εξετάζουν τις πληροφορίες για την εξαγωγή και στο δεύτερο 
στάδιο, το μέρος του ερωτηματολογίου που εξετάζει την εργασιακή σχέση με τους 
ξένους πελάτες εξηγήθηκε εν συντομία. 
 Οι εναγόμενοι ενθαρρύνθηκαν επίσης να συμβουλευθούν άλλα άτομα στην 
οργάνωση, προκειμένου να επικυρωθούν οι πληροφορίες που δόθηκαν. Τα 
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ολοκληρωμένα ερωτηματολόγια συλλέχθηκαν κατά τη διάρκεια ενός επόμενου 
ραντεβού. Κάθε ερωτηματολόγιο ελέγχθηκε συστηματικά για την πληρότητα, τη 
συνέπεια, και το ευανάγνωστο του περιεχομένου του, και σε μερικές περιπτώσεις 
απαιτήθηκαν ορισμένες διευκρινίσεις από τους ερωτωμένους.  
Τα αποτελέσματα της μελέτης αφορούν(πίνακας 22): 
 ■Κατηγοριοποίηση των εταιριών σε ομοιογενείς ομάδες σύμφωνα με ορισμένα 
κριτήρια που περιγράφουν το μερίδιο  συμμετοχής των εξαγωγών στη λειτουργία 
τους. 
 ■Αναγνώριση των διαστάσεων των συμπεριφορών που κυβερνούν τις σχέσεις 
των εξαγωγέων με τους ξένους πελάτες τους.  
■Εύρεση των παραλλαγών στις σχέσεις εξαγωγέα-εισαγωγέων σύμφωνα με το 
μερίδιο  συμμετοχής των εξαγωγών στη λειτουργία της επιχείρησης. 
Συμπεράσματα 
Αυτή η μελέτη στηρίχτηκε στην προϋπόθεση ότι η ουσία του μάρκετινγκ 
εξαγωγής βρίσκεται στις σχέσεις μεταξύ των πωλητών και των αγοραστών, και ότι η 
κατανόηση πώς να αρχίσει, να αναπτύξει και να διατηρήσει υγιείς σχέσεις ο πωλητής 
με τους αγοραστές στις διεθνείς αγορές είναι κρίσιμη για την επιτυχή έκβαση της 
εξαγωγής (Styles and Ambler, 1994). Επομένως, αυτή η μελέτη έχει στοχεύσει, μέσω 
της ολοκλήρωσης της υπάρχουσας γνώσης σχετικά με το μάρκετινγκ σχέσης και το 
μάρκετινγκ εξαγωγής, να δώσει έμφαση στη συσχέτιση και αλληλεπίδραση μεταξύ 
της ατμόσφαιρας που κυβερνά τις σχέσεις εξαγωγέα-εισαγωγέων και την ένταση  
εξαγωγής στις επιχειρήσεις.  
Το γενικό συναίσθημα από τα συμπεράσματα μελέτης είναι ότι αυτή η 
διεπιστημονική προσέγγιση μπορεί να παραγάγει πολύ καλύτερες οπτικές στις 
προκλήσεις που αντιμετωπίζουν οι σημερινοί διευθυντές εξαγωγής ιδιαίτερα στην 
ανταγωνιστική, ταραχώδη, και διεθνοποιημένη αγορά. Αυτό μπορεί να χρησιμεύσει 
ως μια καλή βάση για το μάρκετινγκ εξαγωγής μακριά από τη σφαίρα της τρέχουσας 
κρίσης του (Kamath et al., 1987 Reid, 1983).  
Η ανάλυση σύμφωνα με τη συμμετοχή «ένταση» της εταιρίας στην εξαγωγή 
δημιουργήθηκαν τρεις ευδιάκριτες ομάδες εξαγωγέων: 
 ■ αυτούς που συμμετέχουν στην εξαγωγή σε πειραματική βάση, όπως 
υποδεικνύεται από τους χαμηλούς πόρους  που αφιερώνουν στις εξαγωγές. Σε αυτές 
τις περιπτώσεις η περιορισμένη ανάπτυξη τους σε ξένη αγορά, περιόρισε το πεδίο 
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πελατών και της ανάπτυξης του προιόνοτς τους, οδήγησε σε παθητική τοποθέτηση 
εξαγωγής, και κακή απόδοση εξαγωγής  
■αυτούς που βρίσκονται σε μια μεταβατική φάση, που χαρακτηρίζενται από την 
κατανομή λίγο περισσότερων πόρων στην εξαγωγή, την επέκταση σε περισσότερους 
και πιο απόμακρους προορισμούς, ένα μεγαλύτερο χαρτοφυλάκιο πελατών, μια πιό 
ενεργή προσέγγιση στην εξαγωγή και 
 ■αυτούς με την ενισχυμένη ένταση εξαγωγής, που καταδεικνύεται από την 
ύπαρξη μιας επίσημης οργάνωσης εξαγωγής, διείσδυση σε πολλαπλάσιες και 
δύσκολες αγορές, μιας διευρυμένη πελατείας, έμπειρου χειρισμού των σχετικών 
θεμάτων με τις εξαγωγές, και μια ανώτερη απόδοση εξαγωγής. 
Ο προσδιορισμός αυτών των εξαγουσών κατηγοριών προσδίσει ισχυρή 
αξιοπιστία στην ευρέως επικριμένη θεωρία εξαγωγής, η οποία ορίζει την εξαγωγή ως 
την αναπτυξιακή διαδικασία που αποτελείται από  ευπροσδιόριστα και ιεραρχικά 
τακτοποιημένα στάδια εξαγωγικής «έντασης» των επιχειρήσεων (Leonidou and 
Katsikeas, 1996). Υποστηρίζεται ιδιαίτερα από την έρευνα του Lee (1990), που 
προσδιόρισε επίσης τρεις διαφορετικούς τύπους επεκτάσεων εξαγωγών της 
επιχείρησης, σε χαμηλότερα, μέσα και υψηλότερα στάδια.  
Το γεγονός ότι περισσότερο από τις μισές από τις διαστάσεις σχέσης υπέδειξαν 
σημαντικές παραλλαγές στις τρεις κατηγορίες των εξαγωγέων, υποστηρίζει τον 
ισχυρισμό ότι η φύση των σχέσεων αγοραστή-πωλητών στις διεθνείς αγορές 
συσχετίζονται μέχρι ενός ορισμένου βαθμού με τη συμμετοχή της εταιρίας στις 
διεθνείς αγορές. Επιπλέον, η μελέτη αποκάλυψε ότι η ανάπτυξη εξαγωγής συνδέεται 
στενά με μεγαλύτερη δέσμευση πόρων και προσωπικού, ανάγκη άριστης 
επικοινωνίας, πιό υψηλά επίπεδα συνεργασίας, ουσιαστική συνεργασία, υψηλά 
επίπεδα εμπιστοσύνης, και ισχυρότερα συναισθήματα ικανοποίησης  
Επομένως οι αρμονικές σχέσεις εξαγωγέα-εισαγωγέων είναι «συνοδοιπόροι» 
μαζί με την επέκταση της εταιρίας στις ξένες αγορές. Αλληλεπιδρούν στη θετική 
πορεία της επιχείρησης εφόσον για να επεκταθεί μία επιχείρηση στο εξωτερικό 
πρέπει να εφαρμόσει συμπεριφορές που συνάδουν με τις εκάστοτε ανάγκες και 
συνήθειες των ξένων πελατών. Μεγαλύτερη ενεργητικότητα όμως στο εξωτερικό 
σημαίνει μεγαλύτερη δέσμευση πόρων μεγαλύτερη εμπειρία με την πάροδο των ετών 
και επομένως υιοθέτηση συμπεριφορών βάση εκεκταμένης μελέτης από την πλευρά 
των πωλητών. Οι δύο αυτές έννοιες συγκοινωνούντα δοχεία και αλληλεπιδρούν στην 
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λειτουργία της επιχείρησης οδήγώντας την σε μεγαλύτερες αποδόσεις στο εξωτερικό 
περιβάλλον.  
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
Μπορεί να υποστηριχθεί ότι δεν υπάρχει καμία «ειδική φόρμουλα» για την 
ανάπτυξη ενός επιτυχούς προγράμματος εξαγωγής από μία επιχείρηση που φιλοδοξεί 
να επεκταθεί διεθνώς. Εντούτοις, υπάρχει επαρκής ένδειξη ότι δύναται να 
συνταχθούν διάφορα γενικά συμπεράσματα σχετικά με τις προυποθέσεις που θα 
πρέπει να πληρεί μία εξαγωγική εταιρεία που μπορούν να την οδηγήσουν σε 
επιτυχημένη πορεία. 
Σε σχέση με τα χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων, όσον αφορά το μέγεθος  της 
επιχείρησης δεν αποτελεί σοβαρό παράγοντα επηρεασμού της επίδοσης εκτός αν 
συνδέεται παράλληλα με άλλες πτυχές όπως το υψηλό κεφάλαιο (οικονομικά δυνατή 
επιχείρηση) ή με μεταβλητές που οδηγούν σε οικονομίες κλίμακας. Στις επιχειρήσεις 
όπου η διοίκηση και η οργάνωση τους είναι σταθερά αφοσιωμένες στην διεθνή 
επέκταση σαν αυτοσκοπό, η απόδοση των εξαγωγών τείνει να είναι υψηλότερη. Έτσι 
μέσω της δέσμευσης πόρων και διοχέτευσης τους στην πρόοδο του εξαγωγικού 
τμήματος επιτυγχάνονται υψηλά επίπεδα επίδοσης.  
Σαφώς και οι εξωτερικοί παράγοντες όπως ο ανταγωνισμός της χώρας στόχου, ο 
κλάδος απασχόλησης αλλά και το προιόν επηρεάζουν τις εξαγωγικές επιδόσεις.  . 
Η ορθή απόφαση για μία αγορά στόχο που έχει μειωμένο ανταγωνισμού ή 
προσφέρει δυνατότητες διαφοροποιημένης εξυπηρέτησης και δημιουργίας 
οικονομιών κλίμακας σαφώς αποτελούν πρόσφορο έδαφος για νέες επενδύσεις. 
Ακολούθως ένα δυνατό προϊόν έχει άμεσες επιπτώσεις στην απόδοση μέσω της 
καλύτερης ικανοποίησης των αναγκών πελατών. Υπάρχει μια σημαντική σύνδεση 
μεταξύ της δύναμης των προϊόντων και της δυνατότητας της εταιρίας να βρεί καλούς 
διανομείς στην αγορά εξαγωγών. Αφενός ένα ισχυρό προϊόν επιτρέπει σε μία εταιρία 
να προσελκύσει καλύτερο προσωπικό που έχει έναν θετικό αντίκτυπο στην απόδοση.  
Αφετέρου, ένα ισχυρό προϊόν δημιουργεί μεγαλύτερη δέσμευση από τη πλευρά των 
πελατών στην ίδια εταιρία που οδηγεί μεταξύ άλλων στην καλύτερη επαφή με την 
αγορά και σε καλύτερη υποδομή καναλιών διανομής. Υπάρχει και μια περαιτέρω 
θεωρητική εξήγηση για το θετικό αντίκτυπο της δύναμης προϊόντων στην απόδοση 
εξαγωγής. Υπογραμμίζεται συχνά στη αρθρογραφία ότι η αβεβαιότητα των 
αγοραστών μπορεί να είναι ένα σημαντικό εμπόδιο για την επιλογή ενός ξένου 
προμηθευτή. Σαφώς, η υψηλή ποιότητα των προϊόντων μπορεί να μειώσει την 
αβεβαιότητα προσφέροντας παράλληλα αξιοπιστία μέσω ικανών στελεχών.  
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Η ανάλυση όμως σε επίπεδο δεικτών, δείχνει τη βαρύτητα που έχει η καλή 
προσωπική επαφή πελατών- στελεχών της εταιρείας.  
Η λογική σε αυτό το επιχείρημα είναι ότι η αυξανόμενη προσωπική επαφή θα 
οδηγήσει την εταιρία να καταλάβει καλύτερα τη συμπεριφορά των πελατών και τις 
ανάγκες τους. Βελτιωμένη επιλογή αγοράς στόχων, προσαρμογή της πολιτικής 
μάρκετινγκ, και καλύτερες σχέσεις με τους υπευθύνους των καναλιών διανομής κάθε 
χώρας έχουν ως φυσική συνέπεια την εξαγωγική κερδοφορία. 
Καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι εφόσον η εταιρική διαχείριση έχει μια 
διεθνή οπτική, συνεπείς στόχους εξαγωγής και στρατηγικές, ευνοϊκές αντιλήψεις, μια 
θετική στάση απέναντι στην εξαγωγή, και είναι πρόθυμη να διατρέξει τους κινδύνους 
που μία διεθνής αγορά μπορεί να κρύβει (εφόσον  γίνει η απαραίτητη έρευνα αγοράς 
για την κάθε χώρα στόχο ξεχωριστά),  είναι πιθανό μια εταιρία να γίνει επιτυχημένη 
εξαγωγέας.  
Η εμπειρία εξαγωγής είναι ιδιαίτερα σημαντική, και οι εταιρίες που έχουν την 
εμπειρία είναι πιθανό να εξάγαγουν επιτυχέστερα από τις εταιρίες που ξεκινούν τώρα 
να διαγράφουν την διεθνή πορεία τους. Τα ικανά στελέχη με προυπηρεσία και 
προσαρμοστικότητα σε κάθε πελάτη διαφορετικής ή και ίδιας χώρας είναι η 
κινητήριος δύναμη για ανάπτυξη και επέκταση. 
Εξάλλου επιχειρήσεις που είναι συνηδητοποιημένες επανδρώνονται και με το 
κατάλληλο προσωπικό προκειμένου να  αναπτύσσουν καλύτερα συστήματα 
διαχείρισης και οργανοδιαγράμματα δραστηριότητων εξαγωγής, εξάγουν 
επιτυχέστερα από εκείνες που δεν αναλώνουν παραπάνω ενέργεια στην όλη 
διαδικασία.   
Ένας ουσιαστικός αριθμός nonexporters αντιλαμβάνεται την εξαγωγή ως 
επικίνδυνη λόγω του ότι θεωρεί ότι απαιτεί περισσότερους πόρους, έχει μεγαλύτερο 
ανταγωνισμό και προτιμά την τοπική αγορά που ήδη γνωρίζει τον τρόπο που 
λειτουργεί. Γεγονός το οποίο μας οδηγεί στο συμπέρασμα ότι τα κυβερνητικά 
προγράμματα προώθησης εξαγωγών που εστιάζουν στη διόρθωση των εσφαλμένων 
διοικητικών εκτιμήσεων και των λανθασμένων πεποιθήσεων μπορούν να αποβούν 
κριτικής σημασίας για το εμπορικό ισοζύγιο μίας χώρας, δίνοντας κίνητρα και σε 
καινούργιες επιχείρησεις να εξάγουν. 
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